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MANAGEMENT DEVELOPMENT INTERNATIONAL

Erfolgreich Flihren in der
digitalen Transformation
Zertifikationslehrgang
Agile Fiihrung

lhre Lernziele

o Sie beherrschen die wichtigsten Tools fiir agile Fiihrung (OKR, Design
Thinking, Drive - Mativation 3.0, Business Modell Canvas, Cynefin,...)

o Sie bauen lhre agile Fiihrungskompetenz aus

o Sie kennen lhre nachsten und notwendigen Schritte in Richtung
Agilitat und digitaler Transformation

o Sie erschlielen Potentiale im Bereiche Innovation, Wachstum und
Produktivitat

o Sie wirken als erfolgreiche agile Fiihrungskraft in der digitalen
Wirtschaftswelt

So lduft der Lehrgang ab

Methodik  Experten-Input, Erfahrungsaustausch, Arbeit an lhrer konkreten
Herausforderung

Zertifikation Peer-Coaching, Abschlussarbeit, Transferevaluierungsgesprach

Ablauf 6 Monate Onlinekurs + Présenztermine {iber ein halbes Jahr verteilt
#1 Agile Fithrung Basics
#2 Agiles Zielemanagement mit Objectives & Key Results (OKR)
#3 Design Thinking — Agile Innovation Problemlésung
#4 Motivation 3.0 (Original Drive-Workshop nach Daniel Pink!)
#5 Agile Businessmodelle und -strategien
#6 Changemanagement im agilen Umfeld

Néachster Start
19.9.2018 — 14.02.2019, Wien

Anmeldung und Detailinformationen
unter www.mdi-training.com/de




editorial

Wo bleiben die Romane?

Ich erinnere mich immer wieder gerne an meine Schulzeit, als im
Sommer die grofien Ferien losgingen und das Lesen nicht mehr eine von
Lehrern verordnete Pflicht war. Lesen durfte jetzt einfach Spafl machen.
Endlich konnte ich am Strand liegen oder in einem Park sitzen und
entspannt in eine Welt voller Abenteuer eintauchen, die ein Autor fiir
mich geschaffen hatte.

,Summer reading” nennen die Amis gelegentlich diesen Zustand, viel
Zeit zum Lesen in der Hingematte zu haben. Die Buchempfehlungen
unserer Titelgeschichte haben - wie jedes Jahr - nichts mit diesem
Sommerlesegefiihl zu tun. Es geht uns vielmehr ganz bewusst um
moglichst niitzliche und aktuelle Weiterbildung in Sachen Organisations-
und Personalentwicklung, zu der man als ausgelasteter Profi im
Tagesgeschaft wohl eher nicht kommt.

Ausnahmsweise muss in diesem Jahr dieses Editorial dafiir herhalten,
dann doch noch einen Roman zu empfehlen. Wer insbesondere von den
Digitalisierungsratgebern die Nase voll hat, sollte sich den Spafs machen
und ,,Qualityland“ von Marc-Uwe Kling lesen (Ullstein Verlag,

384 Seiten, 18 Euro). Der Autor hat das Unbehagen an der digitalen
Gegenwart zu einer verbliiffenden Zukunftssatire verdichtet.

Kritikerlegende Denis Scheck nannte in der ARD-Sendung ,,Druckfrisch*
das Buch ,,den aufregendsten politischen Roman, den ich seit Langem
gelesen habe“. Kling erzahlt einfallsreich von einer nahen Zukunft, in
der alles digital optimiert ist: jede Kaufentscheidung, jede politische
Wahl, jede Partnersuche. Menschen sind nutzlos, Algorithmen heilig.
Ein humanoider Roboter kampft darum, zum Bundeskanzler gew&hlt zu
werden.

Der Roman sollte uns Weiterbildungsprofessionals zu der Einsicht
bringen: Nur Bildung befdhigt uns, Maschinen zu nutzen und
gleichzeitig fordert Bildung jene Fahigkeiten, die uns auf Dauer von den
Maschinen unterscheiden.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur

wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2018 3

Cgl%lggiem

Internationale
Sales- und
Leadership-
Trainings

dalecarnegie.de
089/12 50 90-500

© 2018 Dale Carmegie & Associates, Inc. All rights reserved. ads_73px_030518_de




inhalt 07/08_2018

06

08

14

18

28

blickfang

aktuell

Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

menschen

»Eignungsdiagnostik ist indiskret”

Professor Heinz Schuler hatte von 1982 bis 2010
den Lehrstuhl fiir Psychologie an der Universitat
Hohenheim (Stuttgart) inne. Im Interview berichtet
er iiber die bisherigen Erfolge der
Eignungsdiagnostik und warnt vor kiinftigen
Gefahren.

titelthema

Lesefutter flr lhren Urlaub

Welche Fachbiicher sollten Trainer, Berater und
Coachs mit in den Urlaub nehmen, um
inspirierende Begleiter dabeizuhaben, wenn sie in
Ruhe ihr Wissen aufpolieren oder iiber ihr
Geschadftsmodell nachdenken wollen?

Der normale Arbeitsplatz als Todesursache
Unser Extra-Buchtipp kommt aus den USA: Jeffrey
Pfeffer (Stanford) erkldrt, warum selbst kluge High
Potentials sich fiir ihren Job die Gesundheit
komplett ruinieren.
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Sommer 2018. wie
auch immer das Wetter
wird: Auch in diesem
Sommer lohnt es sich, die
aktuellen Highlights des
Fachbuchmarkts zur
Kenntnis zu nehmen.
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Prof. Dr. Heinz Schuler. Fiir seine
Pionierarbeit wurde er mit dem ,Deut-
schen Psychologie Preis“ ausgezeichnet.

personal- und
organisationsentwicklung

Wechseln angesagt

Das herkdmmliche Talent Management gilt als
nicht mehr zeitgemaf. Ein gewandeltes Fiihrungs-
verstandnis und die Digitalisierung lassen neue
Konzepte heranreifen. Doch die Bereitschaft,
ausgetretene Pfade zu verlassen, ist noch gering.

Einheitlicher Fiihrungsstil

Es gibt uniiberschaubar viele Fiihrungsstile. Um
fiir Praktiker eine klare Struktur zu schaffen, haben
Wissenschaftler das integrative Fiihrungsmodell
erstellt. Wie es funktioniert und welche Vorteile es
mit sich bringt, beschreibt Professor Jens Rowold.

Selbstorganisation in Teams erhéhen
Mitarbeiter und Teams, die sich oder ihre Arbeit
selbst organisieren, werden fiir den Erfolg von
Unternehmen immer wichtiger. Doch sie fallen
nicht vom Himmel. Sie miissen sich entwickeln.

Zehn Tipps flir Teamwork
Hochleistungsteams zeigen: Kommunikations-
kultur, Motivation, Zufriedenheit und Leistung
stimulieren sich gegenseitig und verbessern sich
wechselseitig.

training und coaching

Auch Trainer brauchen Urlaub

Selbststdandige arbeiten selbst und standig - so
lautet ein bekanntes Bonmot. Leider entspricht es
den Tatsachen. Dabei brauchen freischaffende
Berater, Trainer und Coachs regelmafiige Auszeiten,
wenn sie langfristig erfolgreich sein mochten.



ATD. Ex-US-Prasident Obama kam Cebit. Die runderneuerte Cebit mit Festivalcha-
zum 75. Geburtstag der US-Trainer- rakter kam bei den Besuchern gut an. Die Messe

vereinigung ATD nach San Diego.

48

52

59
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fiihlt sich fiir ihre Entschlossenheit belohnt.

Konfliktmoderation: ,Widerstande bearbeiten*

Wird man als Moderator angefragt, einen Konflikt zu kldren, so
sollte man iiber praxisbewdhrtes Know-how verfiigen und in der
Lage sein, mit schwierigen Situationen souverdan umzugehen.

messen und kongresse

Barack Obama: ,Lernen hat mit Fleifd zu tun“

Die US-Trainervereinigung ,,Association for Talent Development*
(ATD) feierte ihr 75. Jubilium mit einem - dank Barack Obama -
sehr gut besuchten Jubilaumskongress in San Diego.

Cebit mit neuem Festivalkonzept

Die Cebit 2018 ist ein Beispiel dafiir, wie sich ein Event neu
erfindet. Es geht nicht mehr nur um den Verkauf von Hard- und
Software, sondern um das Gefiihl, die Digitalisierung zu lieben.

Das wird ein schéner Monat fiir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

»LZukunft Personal Nord“ meldet Besucherrekord

Mit einem Besucherrekord ist die ,,Zukunft Personal Nord 2018 in
Hamburg zu Ende gegangen: 4.275 Besucher (plus sechs Prozent
im Vergleich zum Vorjahr) informierten sich bei 271 Ausstellern.

Rubriken
03 editorial 64 kolumne
63 vorschau 66 zitate

63 impressum
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Start:
20. - 22.
September
2018

Menschen

sind Wunderwerke.

Potential aktivieren, Repertoire
erweitern und Selbstgestaltungs-
kompetenz starken - das ist fiir uns die
Aufgabe im systemischen Coaching.

Die Ausbildung vermittelt alle relevanten
personlichen, fachlichen und methodi-
schen Kompetenzen, um profesionell als
Coach arbeiten zu konnen.

10S m Institut fiir Organisations-
entwicklung & Systemische Beratung
m Prof. Schley & Partner GmbH
www.ios-schley.de/ausbildung/
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W E R Loris Karius, Torwart des FC Liver- WAS Kurze Zeit spater Gbernimmt WAS N O C H Das Foto stammt von
pool, legt sich auf den Boden und zieht das Karius die volle Verantwortung fur die grof- dem Fotoreporter Michael Regan und wird
Trikot Uber den Kopf: Mit zwei schweren Feh-  ten Patzer seiner Karriere und entschuldigt Uber die Agentur Getty Images verbreitet.
lern trug er zur Niederlage seines Vereins im sich bei seiner Mannschaft, ohne in Selbst- Es wurde am 26. Mai in Kiew, Ukraine, auf-
Champions-League-Finale 2018 bei. mitleid zu verfallen. genommen.

Management-Vorbild Jurgen KIopp. per Trainer des FC Liverpool heift Jirgen Klopp. Ihm gelang es, nach dem
Versagen seines Vereins im Champions-League-Finale die Nerven zu bewahren. Marc Zao-Sanders, ein britischer Internet-Unternehmer
(www.filtered.com), ernannte Klopp deshalb zum Vorbild fiir Manager.

Obwohl auch Klopp am Boden zerstort war, hat er laut Zao-Sanders folgende Fiihrungsqualitaten gezeigt: 1. Er erschien personlich vor
der Presse und gratulierte dem Sieger. 2. Er sprach ehrlich, fair und sehr rational tGber den Spielverlauf, obwohl er emotional fertig war.
3. Er reagierte auf Fragen von Journalisten mit Humor - was den eigenen Anhangern etwas Zuversicht einflo3te. 4. Er zeigte Mitgefihl mit
dem Versager Karius und versprach, ihm zu helfen. 5. Er war so ,resilient“, dass er spater mit den eigenen Fans sogar noch Lieder sang.
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ISBN 978-3-648-11309-7
Bestell-Nr. E10441
Buch: € 29,95 [D]
eBook: € 25,99 [D]
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KLARHEIT FUR IHREN FUHRUNGSALLTAG

Unternehmen und Fuhrungskrafte missen sich heute in einer komplexen und dynamischen Jetzt versandkostenfrei

Welt behaupten. Wie aber bleibt Ihr Unternehmen gesund und leistungsfahig? Vor solchen bestellen:

Fragen stehen Sie als Manager jeden Tag.

Dieses Buch bietet fundiertes Managementwissen und direkt anwendbare Werkzeuge fur Ihren www.haufe.de/fachbuch

Alltag. Schritt fir Schritt erfahren Sie, wie Sie Verantwortung ibernehmen und den Filhrungs- 0800 5050445 (Anruf kostenlos)
alltag kompetent meistern. oder in lhrer Buchhandlung
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LUFTHANSA

Turbo-Change in der Verwaltung

Die Lufthansa will sich von einer Flug-
linie zu einem , digital denkenden Marken-
artikler mit angeschlossener Airline“ ent-
wickeln. Den Passagieren soll kiinftig mehr
Rundum-Service (,,Hospitality 4.0“) gebo-
ten werden.

,Die Folgen werden Tausende Mitarbei-
ter zu spiiren bekommen®, schreibt die
,» Wirtschaftswoche* (Nr. 23/1.6.2018). Das
Magazin berichtet exklusiv davon, dass
die neue Lufthansa-Personalvorstandin
Bettina Volkens kurzfristig einen radi-
kalen Kulturwandel durchsetzen will. Der

»S0 ARBEITET DEUTSCHLAND*

Mehr Fehler-
toleranz erwunscht

Deutsche Unternehmen ver-
hindern Innovationen, weil
mogliche Fehler der Mitarbeiter
bestraft werden. Etwas Neues
auszuprobieren, ist demnach
mit einem hohen Risiko fiir
die Karriere und den Status
von Mitarbeitern und Freelan-
cern verbunden. So gaben in
der Trendstudie ,So arbeitet
Deutschland“ genau 49 Prozent
der 1.000 Befragten an, dass
Fehler zum Verlust der Aner-
kennung im Job fiihren. Bei
42 Prozent werden Misserfolge
negativ kommuniziert und 41
Prozent sehen negative Kon-
sequenzen fiir ihre Karriere.
Dass Fehler toleriert werden,
wiinschen sich 86 Prozent der
Beschiftigten.

8  wirtschaft + weiterbildung 07/08_2018

Konzern werde deshalb einen ,groflen
Teil“ seiner Belegschaft in der Verwaltung
erneuern. Die rund 3.200 betroffenen Mit-
arbeiter miissten sich schnellstens durch
eine gezielte Weiterbildung fiir die Digita-
lisierung fit machen. Wer sich nicht fiir den
digitalen Aufbruch begeistern konne, der
miisse sich einen anderen Job innerhalb
des Konzerns suchen. Das Change-Pro-
gramm wurde ,, Workforce Transformation”
getauft und soll bereits im August, rund
vier Monate nach der Verkiindigung, star-
ten. Volkens will laut ,, Wirtschaftswoche®

BUNDESARBEITSMINISTER HUBERTUS HEIL

kein Geld sparen, sondern einen grund-
legenden Wandel. Sie will ein ,digitales
Denken“, um im wettbewerbsintensiven
Reisegeschift nicht durch aggressive Por-
tale wie Booking.com iiberrundet zu wer-
den. Allen Kritikern, die ihr vorwerfen, alte
Mitarbeiter durch billige IT-Nerds ersetzen
zu wollen, entgegnet die Personalerin laut
,, Wirtschaftswoche“: ,Im Vordergrund ste-
hen fiir mich analytische und soziale Kom-
petenzen, etwa die Fihigkeit, in virtuellen
internationalen Teams zu arbeiten, oder
der Umgang mit Komplexitdt und Agilitdt.”

Mehr Geld fur die Weiterbildung geplant

Arbeitsminister Hubertus

werden. Und zwar fir Klein-

zu einem Viertel der Kosten,

Heil (SPD) hat Ende Mai eine
Qualifizierungsoffensive
angekundigt: ,Die Weiter-
bildung bleibt Kernaufgabe
der Unternehmen. Aber wir
wollen, dass zusatzlich alle
Beschaftigten (auch ohne
die Unterstltzung eines
Arbeitgebers) Zugang zu
Forderung und Qualifizie-
rung erhalten, und zwar
unabhangig von Ausbildung,
Lebensalter und Betriebs-

grofe.”
Die Weiterbildungskosten
sollen gestaffelt nach

BetriebsgrofRe von der Bun-
desagentur fir Arbeit ganz
oder teilweise lGbernommen

Foto: SPD

betriebe bis 10 Beschaf-
tigten zu 100 Prozent, fir
Mittelstandler bis 250

Beschaftigten zu 50 Pro-
zent und fur Unternehmen
ab 200 Beschaftigten bis

wenn die Weiterbildung lan-
ger als vier Wochen dauert.
Auch fur Arbeitslose sollen
die Qualifizierungsbedin-
gungen finanziell verbessert
werden.

Hubertus
Heil. Wei-
terbildung
auch ohne
Arbeitgeber
geplant.



HUMANOIDER ROBOTER

,Pepper” angeblich leicht zu hacken

Der IT-Experte Alberto Giaretta
von der Orebro University in
Ddnemark warnt vor gravie-
renden Sicherheitsméngeln bei
dem menschendhnlichen Robo-
ter ,Pepper“ des Herstellers
Softbank Robotics (softbankro-

dabei per ungesicherter HTTP-
statt verschliisselter HTTPS-
Verbindung, sodass Angrei-
fer leicht Informationen wie
Standardnutzerzugangsdaten
stehlen konnten. Pepper nutzt
ein Standardpasswort fiir Root-

Rechte, das nur relativ schwer
zu andern ist. In vielen Fal-
len konnte ein Angreifer ganz
leicht volle Zugriffsrechte auf
den Roboter erlangen, um ihn
etwa fiir physische Angriffe zu

missbrauchen.

botics.com). Er sei ,erschre-
ckend leicht“ zu hacken.

Der etwa 1,20 Meter grofie
Roboter wird in Banken, Ein-
zelhandelsgeschédften und
Hotels rund um die Welt einge-
setzt. Er kann dank kiinstlicher
Intelligenz von Menschen
gestellte Fragen schnell und fle-
xibel beantworten. Auflerdem
befolgt er Befehle, die ihn auf-
fordern, bestimmte Tatigkeiten
auszufiihren. Pepper bietet
Nutzern ein einfaches Web-
Interface fiir administrative
Aufgaben. Der Zugriff erfolgt

MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE
Automatisierung verlangt
mehr Sozialkompetenz

Automatisierung und kiinstliche Intelligenz
werden den Arbeitsalltag und die dafiir
benotigten Fahigkeiten dramatisch verdn-
dern. Bis 2030 wird der Anteil der Arbeit,
der technisches Wissen voraussetzt, um
bis zu 55 Prozent steigen, wahrend immer
weniger hdandische oder motorische Fertig-
keiten benotigt werden (minus 14 Prozent).
Gleichzeitig werden emotionale Kompe-
tenzen an Bedeutung gewinnen.

Dies sind die zentralen Ergebnisse einer
neuen Studie, die das McKinsey Global
Institute (MGI) unter dem Titel ,Shift
skills* im Mai verdffentlichte. Besonders
bemerkenswert: Der Anteil an Arbeits-
zeit, der soziale und emotionale Fahigkei-
ten voraussetzt, wird in Deutschland um
knapp ein Viertel auf 20 Prozent in 2030
zunehmen. Kommunikations- und Ver-
handlungsgeschick, Empathie und Fiih-
rungsvermdgen gewinnen an Bedeutung.

Pepper”. Auf
der Cebit 2017
wurde er bereits
von diversen
Ausstellern ein-
gesetzt.

Foto: Porath

DEUTSCHER REISEVERBAND

Produktivitat auf
Geschaftsreisen hoher

35 Prozent der deutschen Angestellten sind
auf Geschdftsreisen um geschdtzte flinf
Prozent produktiver als am Schreibtisch.
Das hat die Umfrage ,,Chefsache Business
Travel 2018 des Deutschen Reiseverbands
(DRV) herausgefunden. Wichtig ist ein sta-
biler Internetzugang wahrend der Reise (89
Prozent) und die technische Ausstattung
des Reisenden mit einem Laptop (86 Pro-
zent).

Bei der Buchung einer Geschiftsreise sollte
im Fokus stehen, dass die Reisezeit mog-
lichst effizient genutzt werden muss. Um
das Fliegen effizienter zu machen, lohne es
sich, fiir einen schnellen Check-in extra zu
zahlen. Denn lange Wartezeiten minder-
ten die Produktivitdt deutlich. Wenn das
Warten, beispielsweise durch Umsteigen,
unvermeidbar sei, wiinschen sich 60 Pro-
zent der Geschiftsreisenden einen Zugang
zu einer teuren Business-Lounge.
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SAT.1. Der TV-Sender plant eine
neue tagliche TV-Show, die bald
unter dem Titel ,Wie genial ist das
denn?“ leidenschaftlichen Erfin-
dern auf den Zahn fuhlt. Jeden Tag
kénnen in der Show Tuftler ihre
Ideen vorstellen. Jeden Freitag
wird ein Sieger gekurt. Die Sen-
dung wird als ,der erste tagliche
Erfinderkampf“ im Vorabendpro-
gramm des Fernsehens beworben.

Burn-out. Ausgerechnet die
Mitarbeiter der angesehensten
Internet-Firmen leiden Gberdurch-
schnittlich oft unter Burn-out. Das
ergab eine Umfrage der anonymen
Kollegen-Chat-App ,Blind“. Bei
Snapchat und Lyft liegen die Burn-
out-Quoten demnach bei 60 Pro-
zent, bei Amazon bei 59 Prozent.
Analysiert wurden auch: Uber (49
Prozent), Facebook (48 Prozent),
Twitter (43 Prozent), Paypal (41
Prozent) und Netflix (38 Prozent).

Powerpoint. Jeff Bezos, der Grin-
der von Amazon, mag keine Power-
point-Prasentationen und hat sei-
nen Flhrungskraften unmissver-
standlich klargemacht, dass er im
Unternehmen keine mehr sehen
will. Eine bullet-point-getriebene
Darstellung sei nicht eingangig.
Besser seien ,narrative Memos*
- schriftlich zusammengefasste
Prasentationen zu einem Thema,
die aus ganzen Satzen bestehen.

Auch das noch. Immer mehr
Menschen, die einen Flhrerschein
machen wollen, fallen durch die
Prifung. Im Jahr 2017 fielen in
der Klasse B (Auto) in der theore-
tischen Prifung 44 Prozent und
in der praktischen Prifung 40
Prozent aller Kandidaten durch.
Fahrlehrer glauben, dass die Vor-
bereitung auf die Prifung nicht
ernst genug genommen wirde. Es
lage erst in zweiter Linie an man-
gelnden Sprachkenntnissen.



STARBUCKS RACIAL BIAS TRAINING: UNTERLAGEN ONLINE

US-Mitarbeitern den Rassismus abtrainieren

Die Kaffeehauskette Starbucks
schloss am Nachmittag des 29.
Mai in den USA seine 8.000 Fili-
alen, um 175.000 Mitarbeiter
ein Training gegen , Rassismus*

absolvieren zu lassen. Jeder
Filialleiter setzte sich mit sei-
nen Mitarbeitern zusammen,
um mit ihnen in mehreren
Diskussionsrunden das Thema

ATAEBUCEE COIrLY

Kassel, 29.Mai. Hierzulande kein Training, aber Hitzerekord.

NEUE VERORDNUNG

Datenschutz bei

BEWERBERANALYSE
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iiberraschend vielschichtig auf-
zuarbeiten. Jede Runde wurde
durch Videos eingeleitet. Das
Guidebook und die Videos
stehen im Internet (starbucks-
channel.com/thethirdplace/).

Ursache fiir die Schulungs-
mafRnahme war ein Vorfall in
einer Filiale in Philadelphia,
die eine Welle der Empoérung
ausgelost hatte. Zwei Afroame-
rikaner waren auf Ersuchen des
Filialleiters von der Polizei in
Handschellen abgefiihrt wor-
den, weil sie nichts bestellen
wollten. Die offentliche Mei-
nung unterstellte, die Aktion sei
rassistisch motiviert gewesen.
Das Problem hat eine zusitz-
liche Dimension: Starbucks
will mit seinen Cafés in den
US-Grof3stadten eine Art ,Biir-

gertreffpunkt” sein, wo sich
jeder ausruhen, mit Freunden
treffen, im Internet surfen und
kostenlos auf die Toilette gehen
kann, ohne etwas konsumieren
zu miissen. In der Praxis zeigt
sich, dass sich diese Vision in
wohlhabenden Vierteln gut
umsetzen ldsst. Schwierig wird
es aber in Problemvierteln, wo
zum Beispiel Obdachlose oder
Drogendealer die Grofiziigigkeit
der Filialkette ausnutzen und
die Rdume als Schlafplatz oder
Ort fiir Drogengeschdfte nut-
zen. Das Personal dort muss
oft mit Strenge gefdhrliche Situ-
ationen meistern - was nichts
mit Rassismus zu tun haben
muss, aber leicht als Aggres-
sion gegen ,normale“ Kunden
ausgelegt werden kann.

Nutzen von Algorithmen hinterfragen

Continental

Der Autozulieferer Continental
AG, Hannover, hat seinen Mit-
arbeitern jetzt die Nutzung von
~Whatsapp“ und ,Snapchat”
untersagt. Grund ist die neue
EU-Datenschutz-Grundver-
ordnung, die seit dem 25. Mai
2018 greift.

Hintergrund: Damit Whatsapp
und Snapchat funktionieren,
laden Nutzer dort ihre Adress-
blcher hoch. Das Problem hier-
bei ist, dass nach der Daten-
schutz-Grundverordnung hier-
fir prinzipiell die Zustimmung
jeder einzelnen Person aus dem
Adressbuch erforderlich ware.
Conti verbannt nun sicherheits-
halber die beiden Apps von den
36.000 Dienst-Handys.
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Prof. Dr. Uwe P. Kanning, Hochschule

Osnabriick, warnt davor, eine Sprach-

analyse-Software, bei der Algorithmen die

Sprache eines Bewerbers analysieren, im

Rahmen von Personalauswahlprozessen

einzusetzen. Bevor Personaler von seri-

oser Personaldiagnostik sprechen konnten,

sollten die Anbieter laut Kanning gewdhr-

leisten, dass ...

® die gemessenen Eigenschaften auch {iber
einen langen Zeitraum von sechs Mona-
ten und mebhr stabil bleiben.

® mit den gemessenen Personlichkeits-
eigenschaften berufliche Leistungen pro-
gnostiziert werden.

® die Art der Messung der Personlichkeits-
merkmale nicht durch technische Para-
meter (Telefon) verfdlscht werden.

® die Untersuchung von Bewerbern nicht
absichtlich/unabsichtlich durch ein ver-
dndertes Sprachverhalten verandert wird.

® das Verfahren einen grofieren prak-
tischen Nutzen als ein herkdmmlicher

Personlichkeitsfragebogen erzielt (der
weniger kostet).
Arbeitgeber sollten sich fragen, ob sich
Bewerber nicht von einer solchen Software-
Diagnostik abgeschreckt fiihlen konnten.




TECHNISCHE AKADEMIE WUPPERTAL

70 Jahre: Weiter durch Bildung

,Die am 28. Mai 1948 gegriin-
dete Technische Akademie
Wuppertal (TAW) gehort seit
vielen Jahren fest in die Bil-
dungslandschaft Wuppertals
und des deutschsprachigen
Raums®, betont TAW-Vorstand
Erich Giese. ,Mittlerweile bie-
ten wir unsere mafigeschnei-
derten Weiterbildungsange-
bote - mehr als 2.000 Semi-
nare, Inhouse-Schulungen
und berufsbegleitende Studi-
engdnge - an vielen zentralen
Standorten in ganz Deutsch-
land an.“

Rund 30.000 Teilnehmer pro
Jahr besuchen die Bildungsan-
gebote der TAW. Vier Kompe-
tenzzentren zu Elektrotechnik,
Konstruktion und Entwicklung,
Maschinenbau und Fahrzeug-

DEUTSCHE MESSEN 2017

technik sowie Verfahrenstech-
nik widmen sich allen wich-
tigen technischen Bereichen.
Alle nichttechnischen Ange-
bote sind in fiinf Themenaka-
demien zu Personalfiihrung,
Einkauf, Qualitits- und Facility
Management sowie Recht und
Verwaltung gegliedert.

Nach iiber 27 Jahren als Vor-
stand der TAW verabschiedet
sich Erich Giese in den Ruhe-
stand. Der gebiirtige Wupper-
taler prigte seit 1991 mafigeb-
lich die Weiterentwicklung der
TAW zu einem modernen, breit
aufgestellten Bildungsanbieter.
Gieses Nachfolger wird Armin
Schulz. Am 28. September
findet im Rahmen der 70-Jahr-
Feier die feierliche Verabschie-
dung von Erich Giese statt.

Hochste Zuwachse seit funf Jahren

Die internationalen und nationalen Messen
in Deutschland erreichten 2017 bei den wich-
tigsten Kennzahlen die hdchsten Zuwdchse
seit fiinf Jahren, meldet der Verband der Deut-
schen Messewirtschaft (Auma).

Demnach wurden auf den 157 Veranstaltungen
des vergangenen Jahres im Vergleich zu den
jeweiligen Vorveranstaltungen 3,7 Prozent
mehr Aussteller registriert, die 3,1 Prozent
mehr Standfliche gebucht haben. Lediglich
die Besucherzahl blieb konstant, bedingt durch
geringere Besucherzahlen bei Automobilmes-
sen. Griinde fiir den Erfolg waren etwa die
dauerhaft gute Konjunkturlage in Deutschland,
aber auch die kontinuierliche Verbesserung der
Veranstaltungs- und Infrastrukturqualitdt von
Messen und Messeplitzen. Uberdurchschnitt-
liche Akzeptanz haben die deutschen Messen
bei internationalen Teilnehmern. Der Umsatz
der deutschen Messeveranstalter erreichte
2017 rund 3,7 Milliarden Euro, so viel wie noch
nie in einem eher messeschwachen ungeraden
Jahr.
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Informieren Sie sich jetzt:
www.ops-nuernberg.de

Oder kontaktieren Sie uns

Berufsbegleitendes SemlEn
Studium -iviall: ops-Into -nuernoberg.ae

Telefon: 0911 5880-2800

® MBA in General Management

® Master Einkauf, Logistik und Supply Chain Management
® Master Software Engineering und IT

= Master Facility Management

® Bachelor Betriebswirtschaft

lhre Vorteile

= Alle Studiengénge akkreditiert durch AL
Optimal abgestimmt auf die BedUrfnisse Berufstatiger
Intensive Betreuung durch Studiengangmanager

Hoher Praxisbezug durch Referenten aus der Wirtschaft
Uber 15 Jahre erfolgreich am Weiterbildungsmarkt

“ TECHNISCHE HOCHSCHULE NURNBERG
OHM PROFESSIONAL SCHOOL
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Gastkommentar

Lasst ,,Wertschdtzungs-
inseln“ entstehen

Imponiergehabe wohin man schaut: Das Streben
nach Uberlegenheit ist allgegenwaértig. Abraham
Maslow hat etwas vergessen: das Bedurfnis ,Ich-
lass-die-anderen-alt-aussehen®. Dieses Bestreben
hat nach oben keine Grenze. Je weiter die anderen
zurlickbleiben, desto besser, je grofer der Abstand,
desto Uberlegener fuhlt sich der, der ,oben” ist.

Es stellt sich die Frage, wozu das gut sein soll:
Wieso eigentlich geben wir uns so viel Muhe, andere
zu beeindrucken? Wieso wollen wir ,mehr wert
sein“? Woher kommt das? Eine (individualpsycho-
logische) Erklarung: Der Mensch kommt als vollig
schutzloses, auf Uberleben programmiertes Wesen
auf die Welt. Er braucht von Anfang an Nahrung

und Pflege, Warme und Zuwendung. Er braucht ,die
anderen®. Im Laufe des Heranwachsens erlebt der
kleine Mensch, dass diese anderen, in der Regel die
Eltern, ganz im Gegensatz zu ihm selbst, scheinbar
»alles konnen®, ,alles wissen“ und ,alles durfen.

Er erlebt sich selbst zwangslaufig als klein und
abhangig, weniger potent und weniger wert. Dieses
Erleben des eigenen Unvermogens, der eigenen
~-Minderwertigkeit“ und der Abhangigkeit vom Wohl-

Wir sollten Teams Werkzeuge an die
Hand geben, damit sie untereinander
auf Augenhohe agieren kénnen. ¢6

wollen der andern grabt sich so tief in sein Gedacht-
nis und in seine Seele ein, dass es nie mehr vollig
verblassen wird. Je nach persoénlicher Situation und
individueller Verarbeitung bleibt ein mehr oder weni-
ger tiefes unbewusstes Minderwertigkeitsgefunhl,
eine Angst, aus der Gemeinschaft ausgeschlossen
zu werden.

Paradoxerweise entsteht durch unsere Bemu-
hungen, uns interessant zu machen, ein emotio-
naler Abstand zu den anderen, die sich kleinge-

Josef W. Seifert

macht fuhlen und versuchen nachzuziehen. Wir
erreichen Distanz, Neid und Missgunst und den
standigen Wettbewerb der Eitelkeiten. Das ist im
Unternehmen, im Team, nicht anders als im privaten
Leben. Wenn die Teamkultur so ist, dass es wichtig
zu sein scheint, in welcher Hinsicht auch immer bes-
ser dazustehen als die Kollegen, dann frisst das die
Energie fur Kreativitat und Unterstitzung, hemmt
die Performance des gesamten Teams.

Die Angst, nicht zu gentigen, ist uns mit auf den
Lebensweg gegeben und sie wird benutzt, auch in
Unternehmen und Teams. Nur wer glaubt, durch das
Schiren von Konkurrenz Spitzenleistung zu erzeu-
gen, der befindet sich auf dem sprichwértlichen
Holzweg. Das Gegenteil ist der Fall: Mikropolitik,
Abwertungen und Konflikte sind die Folge. Fliih-
rungspersonen frage ich: ,Stell Dir vor, jeder wirde
mit jedem zu jeder Zeit kompromisslos konstruktiv
umgehen.“ Was ware die Folge? Meine These ist,
dass das Streben nach Uberlegenheit dahinschmel-
zen wlrde wie Eis in der Sonne. Die Energie, die
jetzt vom Wettbewerb verschlungen wird wie die
Lichtstrahlen von einem schwarzen Loch, wurde
sich darauf konzentrieren, worauf es
ankommt: auf die Bewaltigung der gestell-
ten Aufgabe.

Weiterbildung ist der Schlissel: Wenn es
uns gelange, Fuhrungskraften das Wissen
um diese ,Mechanik“ zu vermitteln und
lhnen konkrete Werkzeuge an die Hand zu geben,
im eigenen Team eine Kultur der Augenhdhe zu rea-
lisieren, wirden ,Wertschatzungsinseln“ entstehen,
die ihre Wirkung uber das eigene Team hinaus ent-
falten wirden. Die Wege sind bekannt. Fihrungs-
training, Coaching, moderierte Teamworkshops, um
nur einige zu nennen, kdbnnen die Sprossen auf der
Leiter zu einer angstfreien Teamkultur des Wohlwol-
lens sein, in der das Streben nach Uberlegenheit
nicht die Regel ist, sondern ein Regelverstof3.

Josef W. Seifert griindete im Jahr 1987 das Institut ,Moderatio“ im bayerischen Pérnbach, das sich auf die Vermittlung der Moderationsmethode im Businesskon-
text spezialisierte. Seifert wurde bekannt fiir sein Prozessmodell des ,Moderationszyklus*“. www.moderatio.com
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MANAGER-REDEN UNTER DER LUPE

Top-Verstandlichkeit beim

Telekom-Chef

Die Reden deutscher Vorstandsvorsitzender
sind so verstdndlich wie noch nie. Dies ist
das Ergebnis einer Studie der Universitat
Hohenheim in Stuttgart in Zusammenarbeit
mit dem Handelsblatt.

Professor Frank Brettschneider und sein
Team untersuchen seit 2012, wie verstand-
lich die Vorstandsvorsitzenden der DAX-
30-Unternehmen auf den Hauptversamm-
lungen ihrer Unternehmen sprechen. Nach
dem Hohenheimer-Verstandlichkeitsindex
erreicht Timotheus Hottges (Telekom) mit
19,9 Punkten den hochsten bisher gemes-
senen Wert. In den vergangenen sieben
Jahren war damit kein Redner verstind-
licher als der Vorstandsvorsitzende der

DELOITTE: HUMAN CAPITAL TRENDS 2018

Scheinwerfer. Wenn das Licht angeht, sollte verstandlich geredet werden.

Telekom. Auf dem zweiten Platz folgt Ste-
phan Sturm: Mit 19,5 Punkten bietet der
CEO von Fresenius SE eine Topleistung.
Auf Platz 3 folgt Dr. Frank Appel (Deut-
sche Post) mit 18,9 Punkten. Einen beson-
ders deutlichen Verstdndlichkeitssprung
haben in diesem Jahr vor allem Hans Van
Bylen (Henkel) und Oliver Bite (Allianz)
mit einem Plus von jeweils 7,3 Punkten
gemacht. Am meisten schmaélern Band-

wurmsdtze, abstrakte Begriffe, zusammen-
gesetzte Worter und nicht erkldrte Fachbe-
griffe die Verstandlichkeit, erkldrte Brett-
schneider. Immer noch wiirden die CEOs
zu viele Passivformulierungen verwenden,
warnt Brettschneider. Seine Tipps: kurze
Sdtze, gebrduchliche Begriffe, Fachbegriffe
ubersetzen und zusammengesetzte Worter
mdoglichst vermeiden. ,Nur wer verstanden
wird, kann auch {iberzeugen.“

Aus Unternehmen werden ,soziale Organisationen®

An der aktuellen Ausgabe der
,Human Capital Trendstudie“
von Deloitte haben 11.070
Manager aus iiber 140 Lan-
dern (darunter etwa 500 aus
Deutschland) teilgenommen.

Die Botschaft der Trendstu-
die lautet: ,Es bahnt sich ein
tiefgreifender Wandel an.
Unternehmen werden sich zu
,sozialen Organisationen‘ ent-
wickeln, weil die Kunden es so
wollen.“ So solle das Fiihrungs-

vakuum in Politik und Gesell-
schaft abgemildert werden.
Einige ausgesuchte Trends der
Studie im Einzelnen:

1. Mitarbeitergruppen werden
strategisch verwaltet — mit ver-
schiedensten Arbeitszeitmodel-
len. Das gilt auch fiir externe
Freelancer und Gig-Worker.

2. Statt auf eine kontinuierliche
Entwicklung entlang definierter
Jobpfade und -rollen setzen
flihrende Unternehmen auf

Selbstbestimmung und -steu-
erung von Mitarbeitern und
deren Fdhigkeit, sich in neuen
Rollen und Gegebenheiten
immer wieder neu zu erfinden.
3. Themen wie Diversity, faire
Entlohnung, Zuwanderung und
Klimawandel sind Themen, bei
denen auch privatwirtschaft-
liche Firmen Verantwortung
iibernehmen werden.

4. Um die Chancen moderner
Technologien zu maximieren

Wirtschaftswachstum. Es reicht nicht, dass der
Schornstein qualmt - Unternehmen muissen sich
bald mehr um die Gesellschaft kimmern.

und die potenziellen Befiirch-
tungen von Mitarbeitern zu
minimieren, muss der Mensch
im Zentrum der Verdnderung
bleiben. Dies beinhaltet die
Neugestaltung von Arbeitsauf-
gaben, Umschulung von Mitar-
beitern und Reorganisation des
Unternehmens.

5. Mitarbeiter werden signifi-
kant mehr Zeit auf digitalen
Kollaborationsplattformen ver-
bringen. Berufliche Netzwerke
werden die schwarzen Bretter
ablosen und unternehmens-
interne Chatprogramme wer-
den der schnelle Weg zu einer
internen Abstimmung werden.
Die virtuelle Zusammenarbeit
muss aber auch einen Mehr-
wert bringen.

6. Wissen Mitarbeiter, wann,
wie und wo ihre Daten erfasst
werden? Dies sind zentrale Fra-
gen, denen sich die Unterneh-
men nach dem ersten Hype um
People Data stellen miissen.
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menschen

Heinz Schuler (73). Der Pionier der
Arbeits- und Organisationspsychologie
gilt als Begrunder der deutschsprachigen
Personalpsychologie. Er publizierte 30

Fachbucher und Giber 600 wissenschaft-

liche Arbeiten sowie eine grofle Zahl
eignungsdiagnostischer Verfahren.

,Eignungsdiagnostik
ist zwangslaufig

indiskret”

WISSENSCHAFT. Professor Heinz Schuler, einer der
fuhrenden Wissenschaftler im Bereich der beruflichen
Eignungsdiagnostik, wurde Ende vergangenen Jahres mit
dem ,Deutschen Psychologie Preis® ausgezeichnet. In
diesem Interview berichtet er Uber die beachtlichen Erfolge
der Eignungsdiagnostik und warnt vor kunftigen Gefahren.

Wenn Sie heute zurtickblicken. Was sind fiir Sie die
wichtigsten Erfolge der Eignungsdiagnostik?

Prof. Dr. Heinz Schuler: In letzter Zeit — und es sind mehr die
vergangenen Jahrzehnte als die vergangenen Jahre - hat es ei-
nige wichtige Entwicklungen in der Eignungsdiagnostik gege-
ben: Metaanalysen haben durch die gewichtete Zusammenfas-
sung von Einzelstudien zu wirklich brauchbaren Erkenntnissen
gefiihrt, durch die man heute besser weifs, wo man noch weit-
erforschen sollte und wo es weniger sinnvoll ist. Unbestritten ist
inzwischen, dass eine sorgfaltige Analyse der Tatigkeitsanforde-
rungen unerldasslich ist, um gute Eignungsdiagnostik zu betrei-
ben. Auch hinsichtlich der Verbreitung brauchbarer Interviews
und guter Methoden hat sich einiges getan, vor allem bei Grof3-
unternehmen mit aufgekldrten Personalabteilungen. Dort wird
heute vielfach auf schriftliche oder gar handschriftliche Bewer-
bungen verzichtet, weil sie sich fiir den ersten Auswahlschritt
als wenig geeignet erwiesen haben. Stattdessen werden ver-
starkt online-gestiitzte Verfahren bei der Vorauswahl eingesetzt.

Was sollte ein Personalmanager heute lber Diagnostik
wissen?

Schuler: Was mir besonders wichtig ist: Berufseignung heifst
immer Eignung wessen wofiir? Man muss also die erfolgskri-
tischen Anforderungen eines Berufs oder einer Tatigkeit (auch
Ausbildung) kennen und sie den wichtigsten Merkmalen
der Person gegeniiberstellen, ihren Fihigkeiten, Fertigkeiten,
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Kenntnissen, Erfahrung und Interessen. Die Generalkategorie
LEmployability“ ist da wenig hilfreich. Das erfordert solide
Verfahren der Anforderungsanalyse und ebensolche gepriifte
Verfahren der Eignungsdiagnose. So wie eine medizinische
Diagnose als Grundlage fiir eine Therapie erforderlich ist, ist
auch die psychologische Diagnose die Grundlage fiir person-
liche Beratung und Personalentscheidungen. Und wie in der
Medizin sind nachfolgende Maffnahmen nur dann wirksam,
wenn die Diagnose stimmt.

Welche Verfahren empfehlen Sie dabei?

Schuler: Als besonders aussagekraftig haben sich Arbeitspro-
ben, Intelligenz- und Wissenstests sowie strukturierte Einstel-
lungsinterviews erwiesen. Fiir den systematischen Vergleich
von Person und Anforderungen sind in den meisten Fallen
quantifizierbare, skalierbare Informationen erforderlich. Typo-
logische Verfahren wie zum Beispiel typologische Personlich-
keitstests in der Ideenfolge von C. G. Jung sind dafiir untaug-
lich. Personalmanager sollten lernen, bei den diagnostischen
Angeboten die Spreu vom Weizen zu unterscheiden. Das ist al-
lerdings nicht immer einfach. Und sie sollten wissen, dass sich
der Nutzen der Eignungsdiagnostik kalkulieren ldsst. Selbst
zuriickhaltende Schatzungen kommen zum Ergebnis, dass es
kaum rentablere betriebliche Investitionen gibt als gute Eig-
nungsdiagnostik. Und schlieflich sollten sie auch nicht aus den
Augen verlieren, dass Bewerber Mitmenschen sind, die Respekt



verdienen und Zuwendung erwarten. Auswahlgesprache sind
personliche Begegnungen, die Vertrauen schaffen und beiden
Seiten ein Gefiihl dafiir vermitteln, ob man zusammenpasst.

Viele Unternehmen setzen auf Personlichkeitstests. Welche
Rolle sollte die Personlichkeit bei der Personalauswahl
spielen?

Schuler: Gute, das heifdt wissenschaftlich fundierte Personlich-
keitstests konnen dazu beitragen, den passenden Beruf oder
die passenden Mitarbeiter auszuwahlen. Auch hier muss man
Personen mit den spezifischen Berufsanforderungen verglei-
chen. Fiir Polizisten ist etwa ein hoheres Maf} an psychischer
Stabilitat erforderlich als fiir Steuerbeamte. Altenpfleger sollten
iiber ein ausgepradgtes Interesse an Menschen verfiigen, Gart-
ner brauchen das wiederum nicht. Zudem ist aber zu beach-
ten, dass Personlichkeitstests keine hohe prognostische Validi-
tdt haben, also keine hohe Treffsicherheit bei der Vorhersage.
Sie sollten daher nicht als einziges Auswahlverfahren einge-
setzt werden. Personlichkeitstests sind zudem verfalschbar.
Das fiihrt dazu, dass im Einzelfall derjenige vorgezogen wird,
der frecher liigt.

Auf dem Markt der Personlichkeits- und Eignungstests lber-
wiegen noch immer fragwiirdige oder sogar unseriose Ver-
fahren. Selbst so abstruse Methoden wie die Physiognomik,
bei der die Eignung einer Person anhand ihrer Nasenform

Einstellungs-
interview

@ hogrefe

Tipp. Anfang 2018 erschien die 2. Auflage
des theoretisch wie praktisch herausra-
genden Schuler-Buchs ,Das Einstellungs-
interview“ (370 Seiten, 39,95 Euro).

bestimmt wird, erfreuen sich noch immer grofler Beliebtheit.
Warum halten sich fragwiirdige Verfahren so hartnackig?
Schuler: Weshalb glauben die Menschen seit Jahrtausenden an
die Astrologie und geben Milliarden Euro fiir homdopathische
Mittel aus? Die Welt war fiir den Menschen schon immer zu
komplex, was aller Art von Glauben und Aberglauben Tiir und
Tor offnet. Gute Verkdufer erreichen in vielen Féllen mehr als
gute Validierungsdaten. Nicht die wissenschaftlichen Belege
sind ausschlaggebend, sondern das geschickte Marketing. Dia-
gnostische oder pseudodiagnostische Verfahren, die es ver-
stehen, die Intuition der Kunden anzusprechen, die vertraut
wirken und die Komplexitat drastisch reduzieren, werden wir
nicht aus der Welt schaffen kdnnen, zumal ihnen auch Place-
boeffekte und Selbsttduschungen in die Hdande spielen. Ob-
wohl fiir prognostische Prozesse und Verfahren mittlerweile
die DIN 33430 fiir die Anforderungen an berufsbezogene Eig-
nungsdiagnostik vorliegt, ist der Wildwuchs immer noch grof3.

Warum ist es fiir Anbieter wissenschaftlich serioser Tests so
schwer, sich gegen die Scharlatane durchzusetzen?

Schuler: Ein Grund ist die grofle Ungeschicklichkeit von Psy-
chologen, die Funktionsweise und Bedeutung der Eignungs-
diagnostik zu erldutern. Ein anderer ist die Schwierigkeit der
Effektmessung. Um in einer prognostischen Studie die Qualitat
von Auswahlverfahren zu ermitteln, miissen nach einem an-

gemessenen Zeitraum (das heifit mehr als zwei Jahren) die &
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menschen

- Leistung, Zufriedenheit und gegebenenfalls weitere Erfolgsin-

dikatoren an einer grofien Zahl von Personen verldsslich ge-
messen werden. Das ist schwierig und reich an technischen
und menschlichen Hiirden.

Wie kann sich ein Personalmanager am besten informieren?
Schuler: Auch hier gibt es Parallelen zur Medizin. So sollte
man stets zumindest eine zweite Meinung einholen und ergan-
zend zu kommerziellen Anbietern einen neutralen Experten
befragen, wenn man selbst nicht iiber ausreichende Kenntnisse
verfiigt.

Der Datenschutz verbietet es, rein personliche Daten etwa zu
Religion oder zur finanziellen Situation zu erheben, sofern sie
nicht flir den Job relevant sind. Doch gibt es Uiberhaupt eine
strikt berufsbezogene Eighungsdiagnostik?

Schuler: Je griindlicher man diagnostiziert, desto bessere Ent-
scheidungen kann man treffen und desto schwieriger wird die
Beschrankung auf den Berufsbezug. So ist etwa die psychische
Stabilitdt nicht nur fiir Polizisten, sondern auch fiir viele an-
dere Berufe, in denen man hohen Belastungen ausgesetzt ist,
sehr anforderungsrelevant. Wenn ich aber feststelle, dass je-
mand weniger psychisch stabil ist und vielleicht {iberdies nicht
allzu vertraglich, dann ist es auch wahrscheinlicher, dass er
eher eine instabile Partnerschaft fiihrt. Als Arbeitgeber geht
mich das aber nichts an. Die Abgrenzung ist also schwierig.
Wir miissen daher hier immer auf der Hut sein, weil psycho-
logische Diagnostik gewissermafien zwangsladufig indiskret ist.

Eines der von Ihnen empfohlenen Prinzipien ist die
Multimodalitat. Was steckt dahinter?

Schuler: Es hat sich als fruchtbar erwiesen, diagnostische In-
formationen aus verschiedenen Quellen zu sammeln und zu
kombinieren. Mein Lieblingsbeispiel dazu stammt aus der As-
trophysik. Die enormen Fortschritte in den vergangenen Jahr-
zehnten sind nicht dadurch zustande gekommen, dass man
immer leistungsfdhigere, optische Teleskope gebaut hat, son-
dern dass man das All auch in anderen Wellenbereichen wie
den Rontgen-, Gamma- und Radiowellen durchforstet hat. Eine
solche Vielfalt konnen wir in der Diagnostik erreichen, indem
wir etwa Tests, Arbeitsproben und biografische Daten kom-
binieren. Mit Tests ermitteln wir Eigenschaftsauspragungen,
mit Arbeitsproben verfiigbare Fertigkeiten. Und biografische
Interviewfragen geben Aufschluss liber berufsrelevante Erfah-
rungen, {iber das Verhalten in der Vergangenheit und die Kon-
sequenzen daraus. Damit bekommen wir eine deutlich hohere
Validitat als mit einem Einzelverfahren. Ein Beispiel ist das
multimodale Interview.

Genau das ist aber auch das Argument mancher
Personalmanager, die neben einem Interview noch auf
fragwiirdige Tests setzen und erklaren, dass kénne ja nicht
schaden und bringe noch zusatzliche Informationen.

Schuler: Wiirden Sie bei einem Pilzgericht auch hochgiftige
Pilze dazufiigen? Da geniigt doch schon ein giftiger Pilz und
das ganze Gericht ist verdorben.
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Ein Thema, mit dem Sie sich intensiv beschaftigt haben,

ist die Leistungsmotivation. Was steckt hinter lnrem
Zwiebelmodell der Leistungsmotivation?

Schuler: Damit habe ich versucht, {iber das traditionelle Modell
dieses Merkmals hinauszukommen, das sich damit begniigt
hat, Hoffnung und Furcht gegeniiber Leistungssituationen zu
unterscheiden. Im Zwiebelmodell wird Leistungsmotivation
nicht als eng gefasstes eigenstdndiges Personlichkeitsmerkmal
verstanden, sondern als Ausrichtung der Personlichkeit mit
ihren verschiedenen Merkmalen auf die Leistungsthematik.
Dabei stehen Kernfacetten wie Beharrlichkeit im Zentrum und
werden von mehreren Schalen umgeben wie der Gewissen-
haftigkeit oder der Bereitschaft, Erfolge oder Misserfolge sich
selbst zuzuschreiben. Das daraus entstandene Leistungsmo-
tivationsinventar hat 17 Facetten. Ein Teil davon, wie Zielset-
zung und Leistungsstolz, sind gut trainierbar.

Ein weiterer Schwerpunkt lhrer Forschung ist die Kreativitat.
Was sind lhre wichtigsten Erkenntnisse dazu?

Schuler: Wir konnten feststellen, dass Kreativitdt nicht nur
ein wichtiger Intelligenzfaktor ist, sondern auch mit einigen
nicht kognitiven Personlichkeitsmerkmalen verbunden ist. Be-
sonders interessant ist die fiir viele {iberraschende Beziehung
zu Unabhangigkeit und Autonomiestreben. Wir diagnostizie-
ren Kreativitdt zudem nicht als Gesamtwert, sondern haben
ein Prozessmodell aufgestellt, in dem wir acht Stufen krea-
tiven Handelns unterscheiden. Das reicht von der Problem-
entdeckung liber die Ideenfindung und deren kritische Beurtei-
lung bis zur Implementierung eines neuen Produkts. Der Test,
den wir dazu entwickelt haben, ermoglicht es festzustellen,
welche Mitarbeiter bei welchem Schritt ihre besonderen Star-
ken haben, um so die richtigen Teams zusammenzustellen.
Das ist auch die beste Gewahr fiir Arbeitszufriedenheit.

Heute will jedes Unternehmen kreative Mitarbeiter haben.
Doch die bleiben dann oft nicht lange. Was konnen
Unternehmen dagegen tun?

Schuler: Leider ist der Begriff Kreativitdt heute vielfach zu
einer Floskel verkommen. Kreativ sein bedeutet, unabhangig
von eingefahrenen Schemata zu denken. Es bedeutet auch,
unabhdngig zu handeln, und das passt eben nicht immer zu
festgefahrenen Abldaufen und Erwartungen. Wer Kreativitat for-
dert, muss auch Freirdume gewdhren und gewisse Besonder-
heiten tolerieren.

Schon heute gibt es zahlreiche Anbieter, die behaupten, mit-
hilfe kuinstlicher Intelligenz und geheimer Algorithmen die
Personlichkeit eines Menschen berechnen zu konnen. Werden
Diagnostiker uberflissig, weil Maschinen kiinftig besser sind?
Schuler: Derzeit gibt es iiberall Listen von Berufen, in denen
Menschen kiinftig von Maschinen ersetzt werden. Psychologen
landen regelmaflig am Ende dieser Listen, miissen also auf
absehbare Zeit nicht um ihren Arbeitsplatz fiirchten. Fiir die
reinen Diagnostiker unter den Psychologen - wie auch unter
den Medizinern - sieht es dagegen diister aus. Grofie Daten-
mengen und gute Programme vorausgesetzt, werden algorith-



menbasierte Diagnosen voraussichtlich bald den menschlichen
Diagnosen zumindest ebenbiirtig, wahrscheinlich sogar tiber-
legen sein.

Derzeit setzen einige Unternehmen bereits auf eine
Sprachanalyse, die verspricht, anhand einer Sprachprobe
herausfinden zu kdnnen, ob ein Bewerber flir einen Job
geeignet ist. Was halten Sie davon?

Schuler: Ein Analyseansatz aus einer einzigen Informations-
quelle ist fast immer unzureichend. Die Angebote geheimnis-
voller Ausdrucksdiagnosen schiefien zurzeit wie die Pilze aus
dem Boden. Da gibt es Verfahren, die aus der Wortldnge in
den E-Mails die Intelligenz ermitteln wollen, aus dem Gesicht
auf die sexuelle Orientierung schliefen, aus den auf Instagram
geposteten Fotos die Depression des Absenders diagnostizieren
oder aus den Frequenzen unserer Stimme gleich ein ganzes
Personlichkeitsgutachten fertigen. Jeder dieser Ansdtze mag
vielleicht ein Quantchen brauchbarer Information liefern. Aber
keiner liefert eine ausreichende Diagnose. Soweit es sich um
kommerzielle Anbieter handelt, sind die mitgelieferten Vali-
ditdtsbehauptungen meist unfundiert und unglaubhaft. Ich
glaube allerdings durchaus, dass sich gute multimodale und
fundierte maschinelle Diagnosen bald als iiberlegen erweisen
werden. Das theoretische Potenzial ist da, aber die Praxis der-
zeit noch unzulanglich.

Algorithmen analysieren stets nur Korrelationen, aber keine
Kausalitaten. Spielt die Entwicklung von Theorien - als
Grundlage von Kausalitaten - kuinftig keine Rolle mehr?
Schuler: Das ist ein weiterer heikler Punkt. Das Funktionsprin-
zip algorithmischer Diagnosen ist bislang das der Blackbox.
Ein Beispiel: Die Vorstinde der Dax-Unternehmen sind iiber-
wiegend mannlich und im Schnitt 1,90 Meter grof3. Ein Pro-
gramm, das blind nach Erfolgszusammenhdngen sucht, konnte
diese Parameter fiir eine Prognose und Entscheidungsempfeh-
lung aufnehmen. Pragmatisch gesinnten Anwendern mag das
reichen. Fiir unseren sinnsuchenden Verstand ist es allerdings

Pionierarbeit

Heinz Schuler. Der Wissenschaftler hatte von 1982 bis
2010 den Lehrstuhl fir Psychologie an der Universitat
Hohenheim (Stuttgart) inne.

Er pragte das Fachgebiet Arbeits- und Organisationspsy-
chologie entscheidend mit. So entwickelte er eine groRRe
Zahl psychologischer Tests und anderer eignungsdiagnos-
tischer Verfahren, die auch international genutzt werden,
darunter das multimodale Interview, das Leistungsmo-
tivationsinventar und den Onlinetest ,Was-studiere-ich.
de*, der jahrlich von einer Million junger Menschen zur
Berufs- und Studienberatung genutzt wird.

recht unbefriedigend, wenn das geistlose Prinzip der Muster-
erkennung die Oberhand behiilt.

Sie pladieren dafiir, Bewerber fair und redlich zu behandeln.
Wird das nicht automatisch obsolet, wenn Algorithmen irgend-
welche Daten, zum Beispiel Facebook-Likes, durchforsten und
daraus nicht mehr nachvollziehbare Schliisse ziehen?

Schuler: Einerseits bieten gute Algorithmen die Moglichkeit,
unfaire und voreingenommene Entscheidungen, wie sie Men-
schen nun mal oft treffen, zu vermeiden. Andererseits ist die
Gefahr grof}, dass uns bei maschinellen Automatismen das
Verstdandnis fiir die Basis der Entscheidungen, also die ein-
fliefenden Variablen, ihre Gewichtung und Kombination, ab-
handenkommt und damit auch die Transparenz fiir die Be-
troffenen. Das ist das Gegenteil von sozialer Validitdt, wenn
wir nicht wissen, wer wo welche Diagnosen filir wen iiber uns
einholt. Es ist zu befiirchten, dass hier auch unsere berufsethi-
schen Richtlinien nicht geniigen. Denn die flinken Finger der
Datenexperten und die merkantile Energie ihrer geschaftstiich-
tigen Auftraggeber konnten dafiir sorgen, dass Gewissen und
Verantwortung mit den technischen Moglichkeiten nicht mit-
halten konnen. Das Wissen vermehrt sich ganz offensichtlich
schneller als die Weisheit, es sinnvoll zu gebrauchen. Wie man
der kiinstlichen Intelligenz verldsslich und dauerhaft beibringt,
nicht nur die menschliche Diagnostik zu {iberbieten, sondern
dabei auch menschliche Tugenden wie Vertrauen, Giite und
Riicksichtnahme walten zu lassen, ist noch offen.

Was sind die groften Herausforderungen fiir die Eignungs-
diagnostik und was wiinschen Sie sich fiir die Zukunft?
Schuler: Der technische Wandel tiberfordert uns in vielen Be-
reichen. Es wird schwierig sein, gleichzeitig technische Ent-
wicklungen in der Eignungsdiagnostik sinnvoll zu nutzen,
aber zu verhindern, dass sie unserer Kontrolle entgleiten. Und
diese Aufgabe konnen uns auch die Maschinen nicht abneh-
men. Die Welt der Arbeit hat sich fiir viele Menschen schon
heute grundsatzlich gedandert und sie wird sich fiir noch mehr
Menschen noch grundsatzlicher dndern. Sie miissen immer
haufiger ihren Beruf oder Tatigkeitsbereich wechseln. Das ist
vor allem fiir Altere schwierig und fiihrt hiufig zu einer Ab-
senkung des Tdtigkeitsniveaus und damit wiederum zu einer
grofleren Gefdhrdung des Jobs. Hier kann gute Eignungsdia-
gnostik eine wichtige Rolle spielen, um auszuloten, welche
Talente in einem Menschen stecken. In vielen Bereichen, sei es
beim Nachwuchsproblem im Handwerk oder der Integration
von Menschen mit Migrationshintergrund, sind die Mdglich-
keiten der Eignungsdiagnostik bei Weitem noch nicht ausge-
schopft. Was meine Wiinsche betrifft, so teile ich die positive
Einschdtzung unserer amerikanischen Kollegen Robert Hogan
und Brent Roberts: Psychologische Diagnostik ist der Hauptbei-
trag der Psychologie in unserem Alltagsleben. Denn Eignungs-
diagnostik ist nicht nur da, um Unternehmen zu einer besseren
Personalauswahl und damit zu mehr Rendite zu verhelfen,
sondern auch, um den Menschen mehr Gliick, Erfiillung und
Lebenserfolg zu bringen.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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BUCHTIPPS. Welche Fachbucher aus den Jahren 2017
und 2018 sollten Weiterbildungsprofessionals und
Organisationsberater mit in den Urlaub nehmen, um
inspirierende Begleiter dabeizuhaben? Wir von der
Redaktion und einige bucherliebende Gastautoren haben
elf Empfehlungen zusammengestellt, von denen wir sicher
sind, dass sie Sie bereichern werden.
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... was das grofite Hindernis ... was die ,Wiedereinfiihrung ... wie man durch einen
auf dem Weg zu einer agilen des Menschen“ in ein ~Perspektivenwechsel“ anderen
Organisation ist. Unternehmen bedeutet. etwas erklart.

wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2018 19




titelthema

OO

Organisation

g bE s -
R

e e B s e Lk

WVahlen

Torsten Scheller:

»~Auf dem Weg zur agilen Organisation:
Wie Sie Ihr Unternehmen dynamischer,
flexibler und leistungsfahiger
gestalten®, Verlag Vahlen, Miinchen
2017, 572 Seiten, 49,80 Euro

Agil oder tot

Mitte 2018 ein Buch zu empfehlen, in
dessen Titel ,,agil“ vorkommt, ist mutig,
denn viele Trainer und Berater konnen
nach unserem Eindruck das Wort inzwi-
schen nicht mehr horen. Aber wir kon-
nen nicht anders: Dieses Buch muss mit
in den Urlaub!

,Es ist eines der wichtigsten Biicher des
Herbstes 2017, aber keine Bettlektiire®,
urteilte die ,Frankfurter Allgemeine Zei-
tung“ am 18. Dezember 2017. Sicher ist
auch, dass der Unternehmensberater
Torsten Scheller (neben André Hauslings
Buch ,Agile Organisationen” aus dem
Jahr 2017) eines der beiden wichtigsten
Standardwerke zum Thema Business-
Agilitét verfasst hat.

Scheller will dem Leser seines Buchs alles
an die Hand geben, was er braucht, um
eine nachhaltig agile Organisation auf-
zubauen und weiterzuentwickeln - sei
es als Manager, Berater, Teamleiter oder
Mitarbeiter. Alle wissen langst, dass An-
passung die einzige Mdoglichkeit ist, als
Unternehmen im Wettbewerb zu iiberle-
ben. Nur wer sich kontinuierlich anpasst
und verbessert, wer die richtigen Dinge
richtig macht, der iiberlebt - und Agilitdt
gilt unter Experten als Anpassungsfahig-
keit in hochster Form.

Scheller beklagt, dass Agilitdt gern als

»ein bisschen anderes Projektmanage-

ment“ verstanden wird. Dabei sei Agilitdt

eine innere Haltung (,,Mindset*), die sich
in folgenden vier wichtigen ,, Werten“ nie-
derschlage:

1. Individuen und Interaktionen haben
klar Vorrang vor Prozessen und Werk-
zeugen.

2. Eine funktionierende Leistungserbrin-
gung hat Vorrang vor ausgedehnter Do-
kumentation.

3. Reagieren auf Verdnderungen hat Vor-
rang vor strikter, autoritdtsgldubiger
Planverfolgung.

4. Zusammenarbeit mit dem Kunden hat
Vorrang vor Vertragsverhandlungen.
Die vier Werte werden durch zwdlf Prin-
zipien konkretisiert. Eines heifit: ,,Unsere
hochste Prioritat ist es, den Kunden durch
friihe und kontinuierliche Auslieferung
wertvoller Produkte/Leistungen zufrie-
denzustellen.“ Ein anderes Prinzip lautet:
,Organisiere Arbeit rund um motivierte
Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstiitzung, die sie bendtigen, und
vertraue darauf, dass sie die Aufgabe er-

ledigen.“

Fiir Personalentwickler besonders inte-

ressant: Agilitdt ist permanentes Streben

nach ,,immer besser, ,,immer einfacher”
und ,,immer weniger®. Das erreicht man
nur, wenn man voneinander lernt. Agi-
litdt ist deshalb auch der Konigsweg zur
»Lernenden Organisation®.
Frither waren Unternehmen viel zu sehr
mit sich selbst und ihrer Organisation be-
schaftigt. Bei der Agilitdt geht es darum,
den Kunden in den Mittelpunkt zu stellen
und dafiir zu sorgen, dass er regelmafiig
mit Innovationen {iberrascht wird. Teams
liefern nicht mehr ihren Managern eine
Leistung, sondern ihren Kunden. Und die
Manager kiimmern sich ihrerseits um ihre
Kunden - und das sind nun einmal ihre
Teams. ,Wer sich mit Agilitdt beschaf-
tigt, merkt schnell, dass die Sache viel
mit Organisationsentwicklung und wenig
mit simplen Stehmeetings zu tun hat, so
Scheller. Agilitdt fiihrt zwingend zu orga-
nisatorischen Verdnderungen. Nebenbei
agiler werden zu wollen, geht nicht - das
ist eine der zentralen Botschaften des
Buchs.
Wie die Agilitdt konkret organisiert und
implementiert werden kann, erfahrt der
Leser auf den letzten 220 (von 572) Sei-
ten. Der Autor offnet eine ganze Schatz-
kiste an Praktiken, Techniken, Methoden
und Modellen, die jedem helfen, eine
ganz individuelle, agile Organisation
aufzubauen. Allerdings muss der Leser
dazu bereit sein, sich kontinuierlich
unter stindigem Experimentieren wei-
terzuentwickeln. Ehrlicherweise werden
auch Hindernisse aufgezahlt, an denen
man als Agilitdtsbefiirworter scheitern
kann (Stichwort: ewig gestrige Unterneh-
menskultur). Alle Materialien zum Buch
finden sich auf der Webseite www.agil-
werden.de.
Redaktion ®
~Wirtschaft + Weiterbildung*

Zukunft” Gberwindet.

... wie man die Denkfaulheit
rund um das Thema , digitale

... was man braucht, um
didaktisch gelungene E-Lear-
ning-Kurse zu entwickeln.

... warum man sich mit dem
Flhrungsstil der ,Neuen
Autoritat“ befassen sollte.

20 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2018



SPRENGER
RADIK
AL DIG
ITAL

il

|

Reinhard K. Sprenger:

»Radikal digital. Weil der Mensch den
Unterschied macht - 111 Fuhrungs-
rezepte“, Deutsche Verlags-Anstalt
DVA Sachbuch, Miinchen 2018, 272
Seiten, 25,00 Euro

Was den Unternehmen fehlt

Ich bin ein grofler Fan von dem, was man
die ,,Wiedereinfiihrungsmetapher* nennt.
Sprenger analysiert in seinem neuesten
Buch sehr prazise, was den deutschen
Unternehmen fehlt und fordert in unmiss-
verstandlicher Sprache ...
¢ die Wiedereinfithrung des Kunden,
¢ die Wiedereinfiihrung der Kooperation,
¢ die Wiedereinfiihrung der Kreativitat.
Damit spricht er mir aus der Seele, denn
sowohl im Mittelstand als auch in den
Konzernen kommt in der Regel die Kon-
zentration auf den Menschen als Kunden
und/oder als Mitarbeiter zu kurz.
Sprenger verkneift es sich weise, ein All-
heilmittel anzubieten. Stattdessen fordert
er dazu auf, bei jedem Unternehmen
nach den individuellen Schwachstellen
zu suchen. Manager sollten laut Spren-
ger viel genauer hinsehen, statt auf ein
Wunderwerkzeug zu hoffen. Das gibt es
nicht, wohl aber gibt es sehr viele Denk-
anstofle von Sprenger, um in Zeiten der
Digitalisierung iiber sich hinauszuwach-
sen. Der Drang nach Neuem muss im
Business einfach wichtiger werden als
Besitzstandswahrung.
Dr. Wolfgang Looss @
Darmstadt/Berlin, Pionier des Business-
Coachings (www.looss-consult.de)
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Andri Hinnen, Gieri Hinnen:
,Reframe it! 42 Werkzeuge und ein
Modell, mit denen Sie Komplexitat
meistern”, Murmann Publishers,
Hamburg 2017, 200 Seiten,

24,00 Euro

So geht Perspektivenwechsel

Meine Empfehlung fiir die Badetasche
ist ein liebevoll illustriertes Buch, das
Systemtheoretiker ebenso gliicklich ma-
chen kann wie Comicfans. Was auf den
ersten Blick wie eine vollig beliebige Liste
halbwegs innovativ klingender Tools aus-
sieht, hat auf den zweiten Blick Tiefe und
Charme. Die beiden Autoren sind keine
Unternehmensberater, sondern Experten
im Verstandlichmachen, Versinn(bild)li-
chen und Vermitteln komplexer Themen.
Schon in der Einleitung wird beschrieben,
dass es ihnen nicht darum geht, Werk-
zeuge anzubieten, die Komplexitdt ohne
Not vorschnell reduzieren, sondern sol-
che, die Komplexitdt sichtbar machen!
Allen vorgestellten Werkzeugen ist ge-
mein, dass sie Perspektivenwechsel un-
terstiitzen - indem sie anregen, Inhalte
umzugestalten und neu zu ,rahmen*
Wenn man Luhmann ernst nimmt, dann
ist man sich dariiber bewusst, dass psy-
chische wie soziale Systeme insbesondere
durch die Fokussierung von Aufmerksam-
keit irritierbar und beeinflussbar sind. Mit
dieser Theorie im Riicken bieten die Tools
spannende Anregungen.
Nadine Schmidt @
Munchen, Beraterin und Executive Coach
(www.hejmo.consulting) =
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UFSTIEGSKONGRESS

Fachkongress fiir aktive Gesundheitsgestalter

05. - 06.10.2018, Mannheim

Gesundheitsmanagement
erfolgreich umsetzen!

Gesundheit im Betrieb aktiv gestalten

Mit der Qualifikation lhrer Mitarbeiter in Betrieb-
lichem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
langfristig eigene Kompetenzen im Unternehmen
auf, die Sie unabhangig von externen Dienstleistern
machen. lhre Mitarbeiter sind somit in der Lage,
ein individuell zugeschnittenes BGM-Konzept zu er-
arbeiten und stetig weiterzuentwickeln.

Nebenberufliche Lehrgange bei der BSA

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

+ Betrieblicher Gesundheitsmanager

» Gesundheitsexperte fir KMU

Bachelor-/Master-Studiengange bei der DHfPG
Die Deutsche Hochschule fiir Pravention und
Gesundheitsmanagement DHfPG mit Uber 8.000
Studierenden an bundesweiten Studienzentren
bietet duale Bachelor-Studiengénge, z. B. Bachelor
of Arts Gesundheitsmanagement, und weiterfih-
rende Master-Studiengange.

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

Deutsche Hochschule
fur Pravention und Gesundheitsmanagement
University of Applied Sciences

BSA-Akademie

Pravention, Fitness, Gesundheit

@

School for Health Management
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Scott Adams:

»Wie man sie alle rumkriegt! Andere
Uberzeugen in den Zeiten von Fake
News*, Redline Verlag , Miinchen 2018
(Originalausgabe: Penguin Publishing
2017), 240 Seiten, 17,99 Euro

Trumps Rhetorik analysiert

Scott Adams ist ein US-amerikanischer
Zeichner von Business-Comics, der durch
,Dilbert“ bekannt wurde. Rein fachlich
gesehen (wenn so etwas moglich sein
sollte) hdlt er Trump (,unabhdngig von
allen Fehlern®) fiir einen ,Meister der
Uberzeugung“ und mit seinem neuen
Buch macht er sich halbwegs emotions-
los daran, im Detail zu erforschen, wie
Trump es geschafft hat, Prasident zu
werden, ohne wirklich politische Kompe-
tenzen vorweisen zu konnen.
Adams schreibt eine sehr verstindliche
und vollstindige Wahlkampfanalyse, die
er mit vielen Quellen unterfiittert und
mit der Meinung anderer Manipulations-
experten (zum Beispiel Robert Cialdini)
vergleicht. Wer das Phdnomen Trump auf
der rhetorischen Ebene verstehen will
(bildliche Sprache, strategische Mehrdeu-
tigkeiten, einpragsame und den Zuhorern
angepasste Wortwahl, dumpfe Wiederho-
lungen ...) kommt um dieses Buch nicht
herum. Offen bleibt nur die Frage, warum
sich so viele Menschen haben einfangen
lassen - und ob diese Manipulation jeder-
zeit quasi auf Knopfdruck wieder moglich
ist.
Redaktion @
SWirtschaft + Weiterbildung*
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MACHINE

PLATFORM
CROWD-

Andrew McAfee und

Erik Brynjolfsson:

».Machine, Platform, Crowd: Wie wir
das Beste aus unserer digitalen Zu-
kunft machen”, Plassen Verlag, Mun-
chen 2018, 432 Seiten, 29,99 Euro

Nachdenken und uberleben

Professor Andrew McAfee ist stellver-
tretender Direktor des Center for Digital
Business an der MIT Sloan School of Ma-
nagement. Er und sein Co-Autor gehoren
zu jenen Wissenschaftlern, die Managern
auf gar keinen Fall irgendwelche ,,agilen*
Werkzeuge in die Hand driicken wiirden,
um sie auf die Zukunft vorzubereiten.
TIhre Botschaft lautet: Jede Fiihrungskraft
(und jeder Berater) muss anfangen, die
richtigen Fragen zu stellen, sonst klappt
das nicht mit dem Uberleben.
Im Angesicht der Digitalisierung lauten
die brennendsten Probleme: Wie koo-
periert ein Mensch partnerschaftlich mit
einer Maschine, die kiinstliche Intelli-
genz enthalt? Wie viel Entscheidungsge-
walt darf man an Algorithmen abgeben?
Wie verhindert man, dass Plattform-
Geschdftsmodelle dauerhaft eine Volks-
wirtschaft ruinieren? Wie organisiert man
in Zukunft ein Unternehmen und wer
iibernimmt die Fiithrung? Insbesondere
Organisationsberater in grofleren Unter-
nehmen brauchen dieses Buch, um ein
tieferes Verstdndnis fiir die Prinzipien der
Digitalisierung zu bekommen.
Gabriele Miller ®
Berlin, Executive Coach und Beraterin,
Grunderin der ISCO AG (www.isco-ag.de)
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Jens Beckert:

sImaginierte Zukunft: Fiktionale Erwar-
tungen und die Dynamik des Kapitalis-
mus, Suhrkamp Verlag (ursprunglich
Harvard University Press 2016), Berlin
2018, 569 Seiten, 42 Euro

Ungewisse Zukunft handhaben

Der Kapitalismus ist laut Beckert ein
Wirtschaftssystem, das vom Blick auf die
Zukunft lebt. Die Offenheit fiir die Zu-
kunft 1dsst jenen Ndhrboden entstehen,
aus dem der Kapitalismus seine vorwarts-
treibende Kraft bezieht.
Die Ungewissheit in Sachen Zukunft be-
kdmpfen Manager am besten dadurch,
dass sie Erwartungen formulieren und
Zukunftsbilder entwickeln. Diese miis-
sen Sicherheit suggerieren, um risikobe-
haftete Entscheidungen mit Plausibilitat
versorgen zu konnen. Die Erwartungen
sollten unbedingt mit glaubwiirdigen
Geschichten unterfiittert sein. So werden
Moglichkeiten erzeugt, der Zukunft be-
reits in der Gegenwart Sinn abzugewin-
nen.
Macht besitzen also jene Akteure, die in
der Lage sind, Zukunftserwartungen zu
wecken und zu beeinflussen. Beckerts
Buch ist fiir alle eine ungewohnliche In-
spirationsquelle, die sich (in Zeiten hy-
sterischer Beschleunigung, sich tiberstiir-
zender Agilitat und disruptiver Innovati-
onen) die Frage stellen, welcher Umgang
mit Zukunft wirklich angemessen ist.
Prof. Dr. Rudi Wimmer @
Wien, Griinder der OSB International

Consulting AG (www.osb-i.com) =



Gabal Verlag feiert 30. Jubilaum

Jubilaum. Der Gabal Verlag in Offenbach feiert in diesem Jahr seinen 30. Geburtstag. Gleichzeitig
erscheint gerade die 50. Auflage des Gabal-Bestsellers ,Die 7 Wege zur Effektivitat“ von Stephen R.
Covey, dem legendaren US-amerikanischen Autor von seridsen Selbsthilfe-Blchern.

Gegriundet wurde der Verlag 1988 von Professor Hardy
Wagner und Mitgliedern des Gabal Vereins (genauer: der
Gesellschaft zur Férderung Angewandter Betriebswirt-
schaftslehrer und Aktivierender Lehr- und Lernmethoden
in Hochschule und Praxis e. V.). Den Anfang machten kleine
Broschiren in der sogenannten ,Gabal-Schriftenreihe”.
Zu den ersten Titeln des jungen Verlags gehorten unter
anderem ,Stroh im Kopf“ von Vera F. Birkenbihl und , Zeit-
management* von Professor Lothar Seiwert.

Der nachste grofRe Schritt erfolgte 1995: Der Verleger Hel-
mut Junger kaufte den Verlag. Vertrieb, Auslieferung und
Produktion wurden in die Jinger Verlagsgruppe in Offen-
bach integriert. Bereits ein Jahr spater ging Gabal mit einer
zweiten Buchreihe ins Rennen. Die Idee war es, kleine
Blcher mit einer kurzen Lesezeit zu konzipieren, die ver-
schiedene Business- und Lifestyle-Themen kompetent, pra-
xisorientiert und Ubersichtlich auf den Punkt bringen. Die
Rede ist von der 30-Minuten-Reihe: ,Was mit sechs kleinen
Biichlein begann, hat sich wirklich zu einem grof8artigen
Erfolg entwickelt! Inzwischen haben wir weltweit Uber funf
Millionen Exemplare verkauft und die Reihe umfasst allein
in Deutschland uber 150 lieferbare Titel“, fasst Geschéfts-
fuhrerin Ursula Rosengart die mehr als positive Entwick-
lung der 30-Minuten-BlUcher zusammen.

1999 erschienen die ersten Titel der ,Management-Reihe*.
Verleger André Junger kommentiert die Erganzung so: ,Es
erschien uns sinnvoll, Fihrungskraften, Selbststandigen
und Unternehmern speziell auf sie ausgerichtete Bucher
an die Hand zu geben.” Zu den Bestsellern der Reihe geho-
ren unter anderem ,Das grofRe 1x1 der Erfolgsstrategie”
von Kerstin Friedrich, Fredmund Malik und Lothar Seiwert
und naturlich ,Die 7 Wege zur Effektivitat von Stephen R.
Covey.

Gabal kann mehr als ,Wirtschaftsbuch*

Inzwischen ist Gabal seit 30 Jahren am Markt und hat sich
unter den fuhrenden Wirtschaftsverlagen im deutschspra-
chigen Raum zu ,dem* Praxisverlag entwickelt. Kein Wun-
der also, dass in Offenbach groler Wert darauf gelegt wird,
den Trends am Markt nachzusplren, um den Lesern die
Blicher zu bieten, die sie akut bendtigen. Ursula Rosengart
betont: ,Der Wirtschaftsbuchmarkt befindet sich seit eini-
gen Jahren in einem rapiden Wandel. Wir verzeichnen eine
immer starkere Nachfrage nach Titeln zu den Themen per-
sonlicher Erfolg, Personlichkeitsentwicklung und -verwirkli-

&
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8
Ursula Rosengart. Die Geschafts- André Jiinger. Der Verleger
fihrerin des Gabal Verlags freut warf bei den Jublildumsfei-
sich Uber funf Millionen ,30-Minu- erlichkeiten einen optimisti-
ten-Bucher”. schen Blick in die Zukunft.

chung. Work-Life-Balance macht auch vor dem Bucherregal
nicht halt!“ Die Reaktion des Verlags auf diese Entwicklung
sieht so aus: Im Frihjahr 2015 wurde die Management-
buch-Reihe durch die ,Themenblcher” abgelost, die seit-
dem in den drei Sparten ,Dein Business®, ,Dein Erfolg* und
,Dein Leben* erscheinen. So wird die Themenvielfalt von
Gabal deutlicher, Leser finden schneller die fir sie pas-
sende Unterstiitzung und der Buchhandel kann die Titel
passgenauer thematisch einsortieren. Programmleiterin
Sandra Krebs erganzt: ,Wir bemiihen uns, in jedem unserer
Programme Neuerscheinungen in allen drei Bereichen zu
prasentieren. Denn Management-Literatur beschrankt
sich langst nicht mehr auf die ,klassischen* Themen Mitar-
beiterfihrung und Vertriebseffizienz. Gerade im Zuge der
Digitalisierung ist deutlich geworden, wie wichtig der Fak-
tor Mensch fur den Erfolg ist - dem zollen wir mit Titeln zu
Themen wie Lebensfreude am Arbeitsplatz, Empathie und
Gelassenheit entsprechend Tribut.”
Was kommt als Nachstes? Verleger André Jinger wirft
einen optimistischen Blick in die Zukunft: ,Bei der Digita-
lisierung mussen wir unsere Rolle finden, entsprechend
reagieren und bestmaéglich vorausahnen, wohin die Reise
gehen wird. Ich bin mir sicher, dass uns bei Gabal eine inte-
ressante Zeit ins Haus steht!*

Laura Kruppel ®

wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2018 23



titelthema

Jrganisationskulturen
i Spielim ve »

L

o
T g
b AEN

3 =1 W
20 | Wy
ik T Al L e

Heidi Moller, Thomas Giernalczyk:
»organisationskulturen im Spielfilm.
Von Banken, Klostern und der Mafia:
29 Film- und Firmenanalysen®,
Springer Verlag, Berlin 2017,

389 Seiten, 49,99 Euro

Kultur emotional erfassen

Unter der ,,Regie” von Heidi Moller, Pro-
fessorin flir Theorie und Methodik der
Beratung an der Universitdt Kassel, haben
sich 36 Experten aufgemacht und 29
Spielfilme mit den Augen eines Business
Coachs analysiert. Besondere Aufmerk-
samkeit wurde den gezeigten Organisa-
tionskulturen (von zum Beispiel Banken,
Klostern oder gar Mafia-Banden) gewid-
met. Die Filme kennt jeder: ,Blade Run-
ner”, ,,Der grofie Crash“, ,Das Leben der
Anderen”, ,Das Schweigen der Limmer*
oder ,,Der Teufel trdgt Prada“
Dieses Buch schafft es, Beratern und
Coachs die Bedeutung einer Organisati-
onskultur fiir den Auf- und Abstieg von
Unternehmen unterhaltsam nahezubrin-
gen. Die Analysen der Autoren sind tief-
griindig und fiir Berater ausgesprochen
praxisrelevant. Das Medium Film hilft
enorm, die jeweilige Kultur iiber das Ra-
tionale hinaus zu erfassen. Die emotio-
nale Wirkung der fremden Kultur auf den
Betrachter kann auflerdem als Zusatz-
information genutzt werden. Jeder wird
seinen Lieblingsfilm mit ganz anderen
Augen sehen.
Gabriele Muller ®
Berlin, Executive Coach und Beraterin,
Grinderin der ISCO AG (www.isco-ag.de)
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DIE 5 WICHTICETEN THEWEN DE

DIGITALISIERUNG

Philip Specht:

,Die 50 wichtigsten Themen der Di-
gitalisierung: Kiinstliche Intelligenz,
Blockchain, Bitcoin, Virtual Reality ...
verstandlich erklart“. Redline, Mun-
chen 2018, 304 Seiten, 17,99 Euro

So kapiert es jeder

Eigentlich wollten wir Thnen an die-
ser Stelle das Buch ,Homo Deus” des
Zukunftsforschers Yuval Noah Harari
empfehlen (These: Die kiinstliche Intel-
ligenz fiihrt dazu, dass eine Elite immer
gottdhnlicher wird). Aber dann stellten
wir fest, dass eine fundierte Zusammen-
fassung von ,Homo Deus“ in Spechts
,Die 50 wichtigsten Themen der Digita-
lisierung” enthalten ist. Also lautet unser
Rat fiir diesen Sommer: Lesen Sie Specht,
der Thnen einen Uberblick iiber den ge-
samten Themenkomplex der Digitali-
sierung verschafft. Sie werden natiirlich
kein Experte werden, kennen nach der
Lekttiire aber alle Fachworte und Zusam-
menhdange. Specht startete seine Karriere
als Consultant bei der Boston Consulting
Group. Beratern traut man ja im Allge-
meinen nicht zu, dass sie ihre Buzzword-
Sprache ablegen konnen, aber Specht
gelingt es. Er kann das Digitale fliissig
riiberbringen und sogar die Blockchain-
und Bitcoin-Technologie fiir Laien gut
erkldren. Seine wichtigsten Digitaltrends:
Internet of Things (IoT), Big Data, Virtual
Reality (VR), Augmented Reality (AR)
und der dreidimensionale Druck.
Redaktion ®
~Wirtschaft + Weiterbildung*

Wirksam wanden
im Konikakt

Mechthild Erpenbeck:
+Wirksam werden im Kontakt -
die systemische Haltung im
Coaching", Carl-Auer Verlag,
Heidelberg 2017, 130 Seiten,
17,95 Euro

Nix flir Tooligans

Wer sich eine Auszeit nehmen mag, um
in durchaus vergniiglicher und spiele-
rischer Weise die Ambivalenzen und Pa-
radoxien im Coaching aus verschiedenen
Perspektiven zu betrachten, wird durch
dieses Buch reich belohnt werden.
In ihm geht es um Coachingthemen wie
Aufmerksamkeit, Beziehungsgestaltung
auf Augenhohe, Macht, Gefiihle und
Verantwortung. Die Autorin formuliert
Leitideen und fordert: Achtsamkeit und
Weitblick fiir den Kontext, Demut und
Bescheidenheit im Umgang mit Gewiss-
heiten, Verantwortung fiir das eigene Tun,
Wiirdigung von Unterschieden und die
Erweiterung vielfdltiger Mdglichkeiten,
Bewusstsein fiir die eigene Wirksamkeit
und dabei ,,achtungsvoll im Kontakt, be-
rithrbar als Mensch und transparent im
professionellen Handeln® Fiir alle, die
Coaching als co-konstruktives Kunstwerk
zwischen Coach und Coachee verstehen
und an einer Verfeinerung ihrer Kunst in-
teressiert sind, ist ,,Wirksam werden im
Kontakt“ ein ausgesprochen lesenswertes
Buch, das mit seinen 130 Seiten ein prima
Reisebegleiter sein kann.
like Crone @
Bremen, systemische Therapeutin und

Supervisorin (www.i-crone.de) =



Neue Selfpublishing-Plattform fur Business-Experten

Buchmarkt. Zur Haufe-Gruppe (343 Millionen Umsatz im Jahr 2017), zu der auch diese
Fachzeitschrift gehort, zahlt auch der Haufe Verlag bei Munchen. Ab sofort hilft er Trainern, Beratern

und Coachs, in das Selfpublishing einzusteigen.

Foto: Pichler

Christine Kaiser. Die Senior-Marketingmanagerin prasen-
tiert Buchcover-Varianten, die Haufe-Qualitat versprechen.

Obwohl es keine handfesten Beweise gibt, halt sich in Trai-
ner- und Beraterkreisen hartnackig die Uberzeugung, dass
mit der Veroffentlichung eines eigenen Buchs das Ansehen
als Experte wachst und in der Folge die Umsatze durch die
Decke gehen. Traditionell wenden sich angehende Autoren
mit ihrer Buchidee an einen professionellen Verlag. Doch
die Fachbuchverlage lehnen in der Regel mindestens 90
Prozent der eingereichten Manuskripte ab.

Ein Buch in Eigenregie zu erstellen und tber das Internet
zu vermarkten, gewinnt so fur immer mehr Fachautoren
an Bedeutung. Die Autoren von Selbstpublikationen (neu-
deutsch: Selfpublisher) kdnnen dann zwar nicht vom
Namen eines bekannten Verlags und dessen Vertriebsor-
ganisation profitieren, machen aber in der Regel folgende
positive Erfahrung: Sie entscheiden Uber alles allein - zum
Beispiel Uber den Titel, den Umfang des Buchs, das Layout
oder den Verkaufspreis.

Bislang schlechte Vermarktung flir Selfpublisher

Kein Verlag redet ihnen rein, wenn sie ihr Buch genau auf
ihre Marketingbedurfnisse zurechtschneidern. Kein Lektor
will Inhalte kirzen, den Stil verandern oder den Titel ver-
stimmeln. Und von jedem verkauften Buch bleibt beim
Selfpublishing fir den Autor in der Regel auch noch mehr
Geld Ubrig. Allerdings ist die Vermarktung der groRe Eng-
pass beim Selfpublishing. Die selbst publizierten Biicher
sind in den Buchhandlungen zwar bestellbar, stehen aber

nicht in den Regalen. Im Internet missen sie von den
potenziellen Buchkaufern erst einmal gefunden werden
und wenn das klappt, dann steht unter dem Label eines
Selfpublishers der Rhetorik-Ratgeber des Trainers unver-
mittelt neben dem Liebesroman der Hausfrau und den
Kriegserinnerungen des Rentners. Um den Selfpublishern
aus dem Bereich Wirtschaft, Steuern und Recht zu helfen,
hat Haufe jetzt eine eigene, auf Businessthemen spezia-
lisierte Selfpublishing-Plattform (www.businessinsights.
de) ins Leben gerufen. Um auf dieser Plattform gelistet zu
werden, muss man sein Selfpublishing-Buch allerdings in
Kooperation mit Haufe erstellt haben (was pauschal 1.795
Euro kostet) und man muss optisch wie inhaltlich einige
Mindestqualitatsstandards erfullen. Dubiosen Motivations-
gurus muss der Zugang verwehrt werden.

Qualitat bleibt wichtig
Der Autor bleibt Verleger seines eigenen Buchs und
bestimmt so gut wie alles selbst. Einzige Ausnahme ist

die Gestaltung der Umschlagseite des Buchs. Das Cover
muss einem einheitlichen Grundlayout folgen (siehe Foto),

weil das Selfpublishing-Programm des Verlags spater
einmal optisch als Markenartikel wiedererkennbar sein
soll. Auf dem Cover steht zum Beispiel immer ,Business

Insights by Haufe“. Immerhin kann der Autor auch das Logo

seiner Firma in den Titel integrieren lassen. Im Einzelnen
bekommt ein Autor flr seine Pauschale unter anderem fol-

gende Gegenleistungen:

- Eingangsberatung und bei Abgabe des Manuskripts eine
Qualitatsprufung mit Verbesserungsvorschlagen

-drei Ausgabeformate (Softcover, Hardcover, E-Book)

-Beschaffung einer ISBN (Internationale Standardbuch-
nummer (englisch: International Standard Book Number)

-ein Probedruck des Buchs (weitere Bucher werden bei
einer Print-on-demand-Druckerei immer dann gedruckt,
wenn Bestellungen vorliegen)

-weltweiter Vertrieb im stationaren und im Online-Buch-
handel (inklusive Amazon) und Listung in GroRhandelska-
talogen und in digitalen Vorschaukatalogen.

,Als Sahneh&ubchen priift der Verlag die Ubernahme eines

Selfpublishing-Buchs in sein regulares Buchprogramm,

sobald mehr als 400 Exemplare verkauft wurden®, ver-

spricht Christine Kaiser, Senior-Marketingmanagerin bei

Haufe.

Martin Pichler ®
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MEDIENDIDAKTIK
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Michael Kerres:

»-Mediendidaktik - Konzeption und
Entwicklung digitaler Lernangebote®,
Walter de Gruyter Verlag, Berlin,
Boston 2018 (5. Auflage), 558 Seiten,
49,95 Euro

So geht Lernen mit Medien

Die Mediendidaktik erforscht das Lernen
und Lehren mit Medien. Seit es E-Lear-
ning gibt, misste Mediendidaktik eigent-
lich die neue Leitwissenschaft der Wei-
terbildung sein. Aber leider beherrschen
zu viele Amateure die Branche. Prof. Dr.
Michael Kerres (Universitdt Duisburg/
Essen) gilt als der Gott der Mediendidak-
tik und die 5. Auflage seines Buchs ,,Me-
diendidaktik“ ist quasi die Bibel.
Mit ihr lassen sich iiberzogene Werbe-
versprechen von E-Learning-Anbietern
leicht entlarven. Gleichzeitig wird der
Leser in die Lage versetzt, eigene digitale
Lernangebote optimal zu erstellen. Kerres
bietet ein Online-Tool (Didaktik-Check),
mit dem man ein E-Learning-Konzept an-
hand von mehr als 100 Aspekten selbst
entwickeln beziehungsweise auf Sinnhaf-
tigkeit iiberpriifen kann. Ein Glossar lie-
fert zu allen ausgewdhlten Begriffen eine
kurze Definition. Wer sich ernsthaft und
jenseits aller Trends zum Beispiel mit der
Konzeption von Lernangeboten (Instruc-
tional Design) oder den ,problemorien-
tierten Lehrmethoden® beschéftigen will,
kommt an dem Buch nicht vorbei.
Gudrun Porath @
freie Journalistin und
Haufe-E-Learning-Kolumnistin
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Wilhelm Geisbauer:

L+Fuhren mit Neuer Autoritat — Starke
entwickeln fiir sich und das Team*,
Carl-Auer Verlag GmbH,

Heidelberg 2018, 166 Seiten,

19,95 Euro

Neues Fuhrungskonzept

Die ,Neue Autoritdt“ wird in der Be-
raterszene immer Ofter als das ,Fiih-
rungskonzept der Zukunft“ diskutiert.
Geisbauer, ein erfahrener Vertreter des
Konzepts, erklart in seinem Buch (Platz
drei in der Amazon-Bestsellerliste ,,Orga-
nisationspsychologie“) ausfiihrlich, was
es damit auf sich hat: Autoritdre Fiihrung
passt nicht mehr in die moderne Arbeits-
welt. Ganz ohne Fiihrung geht es aber
auch nicht. Die Losung heift: ,Neue Au-
toritat Sie ldsst sich nicht aus individu-
ellen Charakterstarken ableiten, sondern
aus der Art, wie Beziehungen gestaltet
werden. Die Beziehungsarbeit der Chefs
beschreibt Geisbauer durch sieben Ge-
gensatzpaare:

1. Prasenz versus Distanz. Respekt entwi-
ckelt sich aus Ndhe. Die Fiihrungskraft
sagt: ,Ich bin da und bleibe auch da
- bis eine gute Losung gefunden ist.“

2. Transparenz versus Abschottung.
Transparenz (bei Informationen) fiihrt
zu gegenseitigem Vertrauen. Wenn alle
gleichzeitig mit relevanten Informatio-
nen ausgestattet sind, entsteht ein Re-
sonanzraum, der tragfihige Losungen
im Team ermdglicht. Mauscheleien,
einsame Entscheidungen und Tabuzo-
nen bewirken das Gegenteil.

3. Beharrlichkeit versus Dringlichkeit.
Uber den konstruktiven Umgang mit
Zeit bekommen Fiihrungskrdfte von
den Mitarbeitern Autoritdt zugespro-
chen. Bei der ,Neuen Autoritdt” liegt
der Aufmerksamkeitsfokus auf ldn-
geren Zeitrdumen und einer beharr-
lichen Zielorientierung.

4. Entschiedenheit versus Dominanz. Die
Fithrungskraft achtet konsequent auf
die Einhaltung von Grenzen (,,Ich kann
und werde das nicht akzeptieren®).
Statt in einen Machtkampf einzustei-
gen, unterstreicht die Fiihrungskraft le-
diglich, dass ein bestimmtes Verhalten
nicht toleriert wird. Fiihrung leistet ge-
geniiber destruktiven Mitarbeitern bei
Bedarf ,gewaltfreien Widerstand“ (?),
verzichtet dabei aber auf Sanktionen.

5. Selbstfiihrung versus Kontrolle. Fiih-
rungskrdfte miissen sich selbst fithren.
Dazu braucht es ein hohes Maf} an Im-
pulskontrolle, an Reflexionen und an
Selbstbeherrschung.

6. Deeskalation versus Eskalation. Kritik
kann als Lernchance wahrgenommen
werden oder als Krankung. Fiihrungs-
krafte entscheiden durch ihr Verhalten,
ob Kritik in einen Konflikt miindet.
,Neue Autoritat” setzt auf eine 16-
sungsorientierte Kommunikation.

7. Vernetzung versus Hierarchie. Fiih-
rungskrafte arbeiten oft aus taktischen
Griinden gegeneinander. So bleibt eine
wichtige Ressource ungenutzt: der
Schulterschluss mit anderen Fiihrungs-
kraften. Von kooperierenden Fiihrungs-
kraften geht eine besondere Starke aus.

Geisbauer liefert auch einen Leitfaden (12

Schritte), mit dem sich eine Fiihrungskraft

ganz individuell der ,Neuen Autoritdt”

anndhern kann. Trainer konnen dem Buch
zudem eine Menge an Arbeitsmaterialien
entnehmen. Das Konzept der ,Neuen

Autoritdt“ kommt aus der Pddagogik, um

Lehrern den Riicken zu starken. Was sich

letztlich als Business-Variante etablieren

wird, sollte ein spannender Erfahrungs-
austausch ergeben. Stiirzen wir uns in die

Arbeit: Die Prozesse in den Unternehmen

sind optimiert, jetzt bedeutet Organisati-

onsentwicklung, den ,,Aufbau von Bezie-
hungen” zu unterstiitzen.

Dr. Barbara Heitger ®

Wien, Heitger Consulting, systemische

Beratung (www.heitgerconsulting.com)



Autoren-Coaching: Anfangerfehler vermeiden

Workshop. Beate-Charlotte Ulrich, die lange Zeit als Geschaftsfihrerin des Carl-Auer Verlags in
Heidelberg tatig war, veranstaltet nun regelmaRig zweitagige Workshops, um Trainer, Berater und
Coachs auf dem Weg zum ersten Buch zu begleiten.

Der Carl-Auer Verlag wurde vor 29 Jahren gegriindet, um
systemisches Gedankengut zu verbreiten. Ulrich war von
Anfang an dabei. Obwohl bereits im Ruhestand, veran-
staltet sie ,Autoren-Coachings“. Das nachste zweitagige
Coaching findet vom 6. bis 7. Oktober 2018 in Heidelberg
statt (750 Euro pro Person plus Mehrwertsteuer). Uber ihr
Autoren-Coaching sprach Ulrich vorab mit Martin Pichler:

Warum sollten Experten in ein Autoren-Coaching gehen?
Beate-Charlotte Ulrich: Der Carl-Auer Verlag bekommt
circa 300 Manuskripte im Jahr unaufgefordert zugesandt.
Wie bei allen seriés arbeitenden Fachverlagen schauen
sich die Lektoren jede einzelne Idee fiir ein Buch an und
beantworten die Anfrage. Ublicherweise werden bei den
Fachverlagen im Durchschnitt zwei Prozent der Angebote zu
Buchern. Bei Carl-Auer liegen wir in manchen Jahren auch
schon mal bei funf Prozent. Um zu den Auserwahlten zu
gehoren, braucht jeder Autor ein Exposé, das seine Buch-
idee aus der Masse der Einreichungen heraushebt und den
Lektor Uberzeugt. Jeder Verlagsprofi erkennt am Exposé,
ob der Vorschlag ein gutes Buch wird. Aber dazu muss das
Exposé eine bestimmte Qualitat aufweisen. Und schon des-
halb lohnt sich ein Autoren-Coaching, weil man da im Detail
lernt, was ein gutes Exposé ausmacht.

Worauf achtet der Lektor zum Beispiel?

Ulrich: In erster Linie muss das Thema stimmen. Es sollte
aktuell sowie noch nicht verbraucht sein und ins Ver-
lagsprogramm passen. AuSerdem sollte das Buch eine gute
Struktur haben und verstandlich geschrieben sein. Jeder
Lektor ist auBerdem entziickt, wenn ihm ein potenzieller
Autor begrinden kann, warum sein Buch zum Verlag passt
und fur diese oder jene Buchreihe genau richtig ware.

Ab welchem Zeitpunkt lohnt das Autoren-Coaching?
Ulrich: Mir ist es lieb, wenn die Teilnehmer noch nicht mit
dem Schreiben begonnen haben, denn nach einem Coa-
ching die eigenen Texte umschreiben zu mussen, ist sehr
schwierig. Am besten, die kunftigen Autoren kommen mit
einer Idee, die sich dann im Laufe des Coachings konkreti-
siert oder auch nicht.

Sie vermitteln sehr viel Wissen (zum Beispiel, wie man in
welcher Reihenfolge am besten welche Verlage anspricht,
worauf man bei Autorenvertragen achten muss, wie man

einen Herausgeberband plant ...). Wie viel Zeit bleibt da
noch fiir individuelles Coaching?

Ulrich: Die Teilnehmer gehen regelmafig in Kleingruppen
und stellen sich inrem Buchprojekt durch gezielte Fragen -
zum Beispiel, was die angedachte Zielgruppe braucht, will
oder erwartet. Wo muss man die Zielgruppe abholen? Was
kann ich bei meinem Thema voraussetzen? Das sind nur
einige Beispiele. Diese kollegiale Beratung ist sehr wichtig,
weil es die Selbstreflexion des angehenden Autors befli-
gelt. AuBerdem gehe ich mit individuellem Coaching auf
jeden Teilnehmer ein. Ich will, dass jeder spater auf Augen-
héhe mit dem Lektor sprechen kann, wenn der zum Beispiel
deutliche Veranderungen am Text vornehmen will.

Geben Sie auch Tipps zur Vermarktung?
Ulrich: Ja, denn gerade Trainer und Berater miissen in jeder
ihrer Veranstaltungen ihr Buch aktiv zeigen und darauf hin-
weisen, dass man in diesem Buch ab sofort alles nachlesen
kann. Und unter jede Mail muss der Autor einen ,Gerade-
neu-erschienen-Hinweis“ platzieren. Auferdem ist es fir
den Verkauf sehr hilfreich, wenn der Autor zu seinem Buch-
thema einen Blog startet. Natlrlich bewirbt auch der Ver-
lag ein Buch und arbeitet einen individuell fur jedes Buch
erstellten Marketingplan ab. Sowohl Autor als auch der Ver-
lag mussen gemeinsam Gas geben in Sachen Marketing,
denn nach einem halben Jahr kommt ein neues Verlagspro-
gramm und bis dahin muss bei einem Buch, das als erfolg-
reich gelten will, die erste Auflage (rund 4.000 Exemplare
bei Fachbuch-Spitzentiteln) verkauft sein.

Interview: Martin Pichler ®

Foto: Lightfield Studios / AdobeStock
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Ein nhormaler Arbeitsplatz
als Todesursache!

BUCHTIPP. In seinem neuen Buch analysiert Professor Jeffrey Pfeffer die gesundheitli-
chen Folgen von zu viel Stress am Arbeitsplatz und erklart, warum selbst High Potentials
im Job ihre Gesundheit ruinieren. Pfeffer ist Professor fur Organizational Behavior an der
Graduate School of Business der Stanford University, wo er seit 1979 lehrt. Er gilt als
ausgesprochener Querdenker unter den weltweit fUhrenden Management-Vordenkern.

In Ihrem Buch stehen wirklich sehr
schockierende Zahlen. Laut Schatzungen
konnten schlechte Arbeitsbedingungen

in den USA fuir den Tod von 120.000
Menschen pro Jahr verantwortlich sein

- was den Arbeitsplatz zur flinftgrofiten
Todesursache machen wiirde. Welche
Faktoren sind denn besonders
belastend?

Prof. Dr. Jeffrey Pfeffer: Laut unseren
Schatzungen steht das Fehlen einer Kran-
kenversicherung mit 50.000 Todesfdllen
an erster Stelle, gefolgt von Arbeitslosig-
keit mit 35.000 Fdllen und allgemeiner
Jobunsicherheit mit 29.000 Fillen. Bei
den zusatzlichen Gesundheitskosten pro
Jahr verteilt sich das anders. Da stehen
hohe Jobanforderungen mit 46 Milliarden
Dollar an erster Stelle, die fehlende Kran-
kenversicherung liegt bei 40 Milliarden
Dollar.

Dennoch sind auch viele amerikanische
Arbeitnehmer vehement gegen eine
Krankenversicherung. Kénnen Sie das
erklaren?

Pfeffer: Das verstehe ich ehrlich gesagt
auch nicht. Sie verbinden eine Kranken-
versicherung irgendwie mit Sozialismus
und das passt nicht zu den amerikani-
schen Werten.

Aber letztlich zahlen doch auch die
Unternehmen drauf ...

Pfeffer: Wir befinden uns in einer Situa-
tion, in der beide Seiten nur verlieren. Die
Arbeitgeber durch kranke und weniger
leistungsfahige Mitarbeiter und steigende
Kosten und die Mitarbeiter durch ihre
ruinierte Gesundheit. Aber in den Dis-
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Foto: Stanford University

kussionen geht es immer nur um die Ge-
sundheitskosten und nicht um die wahre
Ursache, ndamlich die schlechten Arbeits-
bedingungen wie zu lange Arbeitszeiten,
zu wenig Kontrolle im Job und Probleme
bei der Vereinbarkeit von Job und Fami-
lie.

Und das wollen Sie mit Ihrem Buch
andern?

Pfeffer: Ich hoffe zumindest, dass ich
damit Diskussionen auslose und die
menschliche Gesundheit starker in den
Fokus riickt. Es gibt zwar unzahlige Bii-
cher, die den Zusammenhang von guter
Fiihrung und Profit thematisieren, aber
keines, dass kohdrent und konsequent

den Zusammenhang von Gesundheit und
Profit analysiert.

Also geht es wieder ausschliefllich um
Profit?

Pfeffer: Der enorme Kostendruck auf-
grund der steigenden Gesundheitskosten
lasst sich nur verringern, wenn man die
Arbeitsbedingungen verbessert. Mana-
ger miissen einfach begreifen, dass Un-
ternehmen daher mehr Verantwortung
fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeiter
haben als der Hausarzt. Die Folgen sind
schon heute dramatisch. In den letzten
zwei Jahren ist die durchschnittliche Le-
benserwartung der Amerikaner erstmals
gesunken. Und die Ungleichheit steigt.



Und zwischen den wohlhabenderen und
drmeren Gegenden in den Vereinigten
Staaten von Amerika gibt es einen Un-
terschied von 20 Jahren bei der durch-
schnittlichen Lebenserwartung.

Das lasst sich nicht mit Europa und erst
recht nicht mit der Lage in Deutschland
vergleichen ...

Pfeffer: Natiirlich gibt es hier einen ganz
anderen Rahmen. In vielen Landern gilt
der Schutz jedoch vor allem fiir Fest-
angestellte. Aber es gibt immer mehr
Menschen, die nur noch befristete Ver-

Jeffrey Pfeffer. Von dem
anerkannten Stanford-
Professor gibt es bereits ein
Querdenkerbuch auf Deutsch.
Es heilt ,Macht - warum
manche sie haben und andere
nicht“ und erschien im Jahr
2013.

trige haben. Uberall steigt der Druck und
immer geht es darum, dass mehr Schutz
die Unternehmen weniger effizient
macht. Europa bewegt sich in vielen As-
pekten in dieselbe Richtung wie die USA.

Welche Rolle spielt denn die
zunehmende Digitalisierung und die
neuen Formen der autonomen,
selbstgesteuerten Arbeitsgruppen?
Pfeffer: Mit der kiinstlichen Intelligenz
wird alles noch viel schlimmer. Einmal
werden viele Jobs verloren gehen. Es ent-
steht also wirtschaftliche Unsicherheit,
was ein enormer Stressfaktor ist. Die so-
genannte Gig-Economy mit kurzfristigen
und zeitlich beschrankten Jobs ermog-

licht zudem keine Planbarkeit mehr. Man
weifs nicht, wann und wie viel Arbeit
man hat. Und das ist schlecht fiir die Ge-
sundheit.

Werden Mitarbeiter damit auch immer
schneller ersetzbar?

Pfeffer: Die Wegwerf-Mentalitdt ist be-
reits sehr verbreitet. Das gilt selbst fiir
hoch qualifizierte IT-Experten im Silicon
Valley zum Beispiel in der Game-Indus-
trie. Die rackern sich fast zu Tode, bis ein
Spiel fertig ist. Danach wird ein neues
Team zusammengestellt.

Warum gehen hoch qualifizierte Men-
schen zu Unternehmen, die — wie zum
Beispiel Amazon - bekannt fuir ihre
schlechten Arbeitsbedingungen sind?
Pfeffer: Prestige und Status. Wer dort
einen Job bekommt, wahnt sich in der
Elite. Und kaum einer kann sich dann ein-
gestehen, dass ihn der Job krank macht.
Noch dazu, wenn er erfolgreich ist. Damit
spielen die Unternehmen sehr geschickt:
Wir sind die Besten und wenn Du dei-
nen Job bei uns nicht schaffst, gehorst Du
auch nicht zur Elite.

Man sollte sich also nicht von dem Image
einer Firma blenden lassen.

Pfeffer: Das ist ein sehr wichtiger Punkt.
Es gibt keinen Zusammenhang zwischen

DYING FOR A

“Mow Wodern Managssant liaran
Employes Healil and Coapany
Farforsens e-and Kt

We Can Do About IR

JEFFREY PFEFFER

ETARFOAT GRACLUNTE GOl OF Bk ss

Buchtipp. Jeffrey Pfeffer: ,Dying for a
Paycheck®, Harper Business, New York
2018, 258 Seiten, 19,99 Euro (Englisch).

terstiitzung durch Freunde suchen und so
fiir einen Ausgleich sorgen.

Sie pladieren fur mehr von etwas, was
Sie ,menschliche Nachhaltigkeit”
nennen. Was bedeutet das?

Pfeffer: Unternehmen kiimmern sich
heute oftmals um die Umwelt und die
gefdhrdeten Polarbdren. Das ist natiirlich
richtig und gut. Aber sie sollten sich auch
mehr um die menschliche Nachhaltigkeit
kiimmern. In vielen Unternehmen wird
der Garten besser gepflegt als die eigenen
Mitarbeiter.

»In vielen Unternehmen wird der Garten besser
gepflegt als die eigenen Mitarbeiter.”

dem Prestige einer Firma und der Art, wie
sie ihre Mitarbeiter behandelt. Das sollte
jeder bei seiner Jobauswahl berticksichti-
gen. Denn ist man erst einmal drin, ver-
hindern nicht nur wirtschaftliche Griinde,
sondern oft auch psychologische Fallen,
dass man rechtzeitig wieder aussteigt.
Auch erfolgreiche Topmanager sind nicht
immun gegen die zerstorerischen Wir-
kungen von zu viel Arbeitsstress und ver-
lieren schnell die Kontrolle iiber ihren Job
und ihr Leben.

Was kann ich tun, wenn mich der Job
krank macht?

Pfeffer: Am besten kiindigen. Wenn das
nicht geht, sich moglichst viel soziale Un-

Wird das Thema , Stress“ und
Lsunsicherheit im modernen Berufsleben“
in der Managerausbildung genuigend
berucksichtigt?
Pfeffer: Nein. Dame Carol Black vom
Newnham College an der Cambridge Uni-
versity hat 2011 mehr als hundert briti-
sche Business Schools befragt, ob sie die
Themen Gesundheit, Mitarbeiterengage-
ment und Wohlbefinden in irgendeinem
ihrer Kurse behandeln. Die Antwort war:
,Nein“ Natiirlich gibt es im HR-Studium
einzelne Kurse, wo auch die Themen Ge-
sundheit und Wohlbefinden beildufig ge-
streift werden. Aber das ist einfach viel
ZUu wenig.

Interview: Barbel Schwertfeger @
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TALENT MANAGEMENT. Das herkbmmliche Talent Management gilt als nicht mehr

zeitgemanR. Ein gewandeltes Flihrungsverstandnis und die Digitalisierung lassen neue
Konzepte heranreifen. Doch die Bereitschaft, ausgetretene Pfade zu verlassen, ist in
vielen Unternehmen immer noch sehr gering.

Wechseln ist angesagt

Eine Nachricht wie Donnerhall - die
Lufthansa will einen umfassenden Per-
sonalaustausch vornehmen. Wie das Un-
ternehmen inzwischen bestatigte, stehen
Tausende Stellen zur Disposition. Offen-
bar mangelt es den Fach- und Fiihrungs-
krdften an digitaler Kompetenz. Zwei
Drittel aller Entscheidungstrdager hatten
betrdchtliche Wissensliicken in Sachen
Digitalisierung, heifit es seitens des Luft-
hansa-Managements.

Den HR-Experten Wolfgang Jéger, Pro-
fessor an der Hochschule Rhein-Main in
Wiesbaden, liberrascht das nicht. Wenn
er in Unternehmen Vortrage iiber die Ent-
wicklung digitaler Talente hadlt, bittet er
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oftmals Fiihrungskréfte, an einem kleinen
Wissenstest teilzunehmen. Es geht um
Geschdftsmodelle, Begrifflichkeiten und
auch die Frage, welche Firmen im Sili-
con Valley derzeit hoch bewertet werden.
»Das Resultat stimmt bedenklich®, sagt
Jéger, ,lediglich 50 Prozent verfiigen iiber
hinreichendes Wissen.“ Sind Fiihrungs-
krafte derart auf dem falschen Dampfer,
sieht es auch fiir die ihnen anvertrauten
Talente diister aus.

Offensichtlich greifen viele Talent-Ma-
nagement-Konzepte nicht. Wer laut Jager
seine Fiihrungskonzepte und Organi-
sationsstrukturen im Zuge der digitalen
Transformation verdndert, sollte die Aus-

wahl, Entwicklung und Bindung derjeni-
gen nicht vernachldssigen, die sich mit
der Digitalisierung gut auskennen. Genau
das muss sich die Lufthansa-Chefetage
ankreiden lassen. Unversehens ist die
Airline von lauter agilen, ausgeschlafenen
Wettbewerbern umzingelt und sieht sich
so zu einem waghalsigen Wendemandver
gezwungen. Vordenker, sattelfest in Digi-
talisierung und Innovation, die das Ge-
schaft schneller und effizienter machen,
miissen nun teuer vom Markt eingekauft
werden.

Solche Nachldssigkeit ist dem internatio-
nal agierenden Mittelstandler Weidmidiller
in Detmold fremd. Der Spezialist fiir Elek-



tronik und Automatisierung liefert Bau-
teile, die fiir Industrie 4.0-Anwendungen
eine wichtige Rolle spielen.

Fiir das Unternehmen ist die Forderung
digitaler Talente also liberlebensnotwen-
dig. ,Was miissen wir heute tun, um
morgen iiber hinreichend qualifizierte
Fach- und Fiihrungskrifte zu verfiigen,
damit wir iibermorgen erfolgreich am
Markt agieren kdnnen?“, so lautet fiir
Personalleiter Andreas Grieger die Grund-
frage. Dabei nimmt HR Fiihrungskréfte in
die Pflicht, den Personalbedarf {iber die
kommenden flinf Jahre mdoglichst genau
abzuschatzen. ,Das Business muss Farbe
bekennen. Schliefflich kann ich keine
Fach- und Fihrungskrifte backen®, sagt
Grieger.

So fordern Profis digitale
Talente

Bei der Identifizierung und Entwicklung
von digitalen Talenten hat die Weidmiil-
ler-Akademie eine Klammerfunktion.
Aktuell wird dort eine kleine ,,Smart Fac-
tory“ errichtet. Ohne in ein festes Curri-
culum eingezwdngt zu sein, lernen Mit-
arbeiter dort, wie Maschinen, Daten und
Menschen in Zukunft kooperieren. Dieses

Konzept sei auch fiir das zweite Stand-
bein der Akademie in China vorgesehen,
erkldrt Grieger. Die Einrichtung werde
mehr und mehr zu einer veritablen digi-
talen Lernfabrik, freut sich der HR-Chef.
Schlieflich &dnderten sich Bildungsfor-
mate grundlegend. Statt in mehrtdgigen
Seminaren lernen Mitarbeiter laut An-
dreas Grieger immer mehr in Webinaren
und ,kleinen digitalen Hippchen®, was
sie fiir ihren Job tatsdchlich brauchen.
Diese Flexibilitdt zeige sich auch in der
Produktion, wo man sich neuerdings
auch (virtuell unterstiitzt) am Arbeits-
platz weiterbilde.

Im Unterschied zur Personalentwick-
lung verfolgt Weidmiiller beim Talent
Management einen Zielgruppenansatz.
Richtet sich die Personalentwicklung an
alle Mitarbeiter, wobei man jedem die Be-
reitschaft abverlangt, lebenslang zu ler-
nen, ist Talent Management auf kiinftige
Experten und den Fiihrungskraftenach-
wuchs ausgerichtet - mit dem Fokus
auf digitale Talente. Der Personenkreis
wird durch strategische Personalplanung
identifiziert. Grundlage sind Jobfamilien.
,Wenn sich etwas verdndert bei Digitali-
sierung und Industrie 4.0, passen wir das
pragmatisch an“, so Grieger.

Foto: kentoh / AdobeStock

Wer denkt, das Beispiel von Weidmiiller
sei reprdsentativ fiir Talent-Management-
Konzepte, sieht sich getauscht. Wie die
Unternehmensberatung Kienbaum jiingst
im Rahmen der Studie , Trust in Talent®
ermittelte, wissen viele Betriebe nicht,
welche Talente kiinftig filir sie relevant
sind.

Oft hilt man zu starr an einem eng ge-
fassten Kandidatenkreis fest, die Kon-
zepte sind von einem bevormundenden
Fiihrungsverstandnis gepragt. ,Statt Ta-
lente wie bisher oftmals iiblich bei der
Entwicklung auf ein fixes Ziel an die
Hand zu nehmen*®, erldutert Studienau-
torin Sarah Delahaye, ,sollte man ihnen
mehr Visibilitdit geben und Freirdume
eroffnen, damit sie einen Wertbeitrag fiir
die Organisation leisten konnen.*

Bisher nicht auf digitale
Transformation vorbereitet

Die derzeit in Gang kommende Debatte
dariiber, dass iiberkommene Talent-Ma-
nagement-Konzepte oft nicht mehr zeit-
gemdf und den verdnderten Anspriichen
von Talenten kaum noch gewachsen sind,
kommt fiir Vordenker Jdger nicht von
ungefdhr. Insbesondere auf die digitale -
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- Transformation seien weder Hochschulen

noch Unternehmen hinreichend vorberei-
tet. Wahrend Hochschulen ihre Defizite
bei der Ausbildung von digitalen Talenten
unbedingt iiber die Lehrpldane ausglei-
chen miissten, wie Jdger selbstkritisch
einrdumt, offenbarten auch die Kataloge
der betrieblichen Personalentwicklung
eklatante Liicken beziiglich neuer Fiih-
rungsansdtze, Organisationsmodelle und
neuer Formen der betrieblichen Koope-
ration. Mit ihrer strategischen Personal-
planung hinsichtlich Industrie 4.0 und
ihren Konzepten fiir digitale Talente seien
Firmen wie Phoenix Contact, Festo und
eben Weidmiiller anderen Unternehmen
daher weit voraus, so Jager.

Doch wer ist ein Talent? Ist nicht jeder auf
gewisse Weise talentiert? Bei Kienbaum
hat man lange um eine schliissige Defini-
tion gerungen. Im betrieblichen Kontext
gehe es vor allem um jene Talente, die
sich ,,besonders fruchtbar® fiir die Orga-
nisation erwiesen, erklart Talentexperte
Delahaye.

Freilich miisse ein konkreter Bedarf be-
stehen, prazisiert Rupert Felder. ,Boris
Becker hat im Konzertsaal ebenso wenig
verloren wie der Kompaniefiihrer in einer
modernen Organisation®, sagt der Perso-
nalleiter der Heidelberger Druckmaschi-
nen AG. Je kritischer der Bedarf, umso
straflicher sei es, Talente durch unzu-
reichende Forderung oder unprofessio-
nelle Fiihrung zu frustrieren. Ein oft zu
beobachtendes Manko: Fithrungskraften
fehlt der Sinn fiirs Ganze. ,,Sie wollen ihr
bestes Pferd lieber im Stall behalten®, er-
klart Armin Trost, Experte fiir Talent Ma-
nagement und Hochschullehrer in Furt-
wangen. Deshalb versammeln sich in den
Pools nicht die Besten. Die suchen sich
ihre eigenen Wege.

Flihren heifdt, den Talenten
zu folgen

Das mochte Wolfgang Runge von vorn-
herein vermeiden. Der Personalleiter der
Hanauer Vakuumschmelze fangt hinsicht-
lich Talent Management im Unternehmen
bei Null an. Zundchst gelte es, sagt er,
Fiihrungskréfte iiberhaupt zu befdhigen,
sich mit Talenten {iber Kompetenzen und
Entwicklungsschritte auszutauschen. Das
Ziel sei eine reife Organisation, die auch
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zu den Themen Talent und Entwicklung
fruchtbare Dialoge fiihren kann. Dazu
miissen Vorgesetzte in eine neue Rolle
schliipfen. Damit Talente sich gemaf
ihres Potenzials fachlich und personlich
entwickeln konnen, moderieren sie Pro-
zesse, erkliren Zusammenhdnge und
geben grobe Linien vor. Runge: ,Gute
Vorgesetzte werden dabei auch von ihren
Mitarbeitern lernen.

Fiihrungskréfte sind nicht mehr die pat-
riarchalen Kiimmerer, sondern wandeln
sich zum Mentor und Coach auf Augen-
hohe mit ihren Talenten. ,Statt an die
Hand genommen und wie beim Baby-
sitting versorgt zu werden, ergreifen Ta-
lente Initiative®, so Talent-Management-
Experte Trost. ,Sie suchen sich selbst
neue Herausforderungen, um sich zu ent-
falten.“ Sie sorgen selbst fiir Sichtbarkeit
und erschaffen sich eigene Netzwerke.
,Talent ist jemand, den die anderen als
Talent erkennen. IThm folgen Menschen
auf natiirliche Weise“, so Trost.

Auf selbstbewusste Talente, die sich nicht
von oben herab behandeln lassen wollen,
halt auch Joachim Schledt grofie Stiicke.
Wie der Personalleiter der Biomarktkette
Alnatura erldutert, iibernehmen Mitarbei-
ter in seinem Haus fiir ihre Entwicklung
selbst Verantwortung. Vorgesetzte miiss-
ten dies ermdglichen, fiir die entspre-
chenden Instrumente sorge HR. Jeder
zweite Mitarbeiter drdnge nach vorn, so
Schledt. ,,Sie sagen klar, welche Entwick-
lungsmafinahme sie bendtigen.

Alnatura starkt gezielt die
Eigenverantwortung

In keiner anderen Branche konne man
derzeit so schnell Fiihrungsverantwor-
tung iibernehmen wie im filialgestiitzten
Handel. ,,Eine Alnatura-Mitarbeiterin, die
erst im vergangenen Jahr ihre Ausbildung
abgeschlossen hat, ist schon stellver-
tretende Filialleiterin und soll bald eine
neue Miinchner Filiale fithren“, berichtet

Keine strikten Plane mehr

Kienbaum-Studie. Fahige Mitarbeiter sind die besten
Experten fir ihre eigene Karriere. Ihre Fiihrungskrafte soll-
ten sie durch Coaching und einen dauerhaften Dialog bera-
ten, aber keine strikten Plane vorgeben.

In nur 30 Prozent der deutschen Unternehmen kdénnen
sich Mitarbeiter auch abseits klassischer Karrierepfade
entwickeln. In knapp 70 Prozent ist das Talent Manage-
ment nur auf FUhrungspositionen ausgerichtet und for-
dert ausschlieBlich den vertikalen Aufstieg. Das ergab die
Kienbaum-Talent-Management-Studie 2018, die “Trust in
Talent” Uberschrieben ist.

Die Studie zeigt: Zwei Drittel der Personalabteilungen arbei-
ten immer noch mit einem sehr homogenen Talenteprofil
fUr ihre sogenannten High Potentials, um damit die Beset-
zung von vordefinierten Schlissel- und Fuhrungspositionen
langfristig zu sichern. Nur ein Drittel gibt an, dass in ihrem
Unternehmen grundsétzlich jeder als Talent gilt und gefor-
dert wird. Aus der Kienbaum-Studie geht allerdings auch
hervor, dass Unternehmen mit einer weiter gefassten Defi-
nition des Talentbegriffs innovativer sind als die mit elitarer
Talentdefinition.

83 Prozent der befragten Mitarbeiter sehen sich im Gegen-
satz dazu als hauptverantwortlich fur ihr eigenes Fortkom-
men im Unternehmen.




Schledt - ein Beispiel von vielen. Wer
sich fiir den raschen Aufstieg empfiehlt,
leitet zundchst tageweise Filialen, ehe die
stellvertretende und tatsdchliche Filiallei-
tung folgen. Danach steht ein Wechsel in
eine grofere Filiale oder den Zentralbe-
reich offen. Oft resultieren diese Karriere-
schritte aus gezielter Binnenfluktuation.

Kaminkarriere, ein Konstrukt aus vor-
definierten Entwicklungsstufen, tauge
nicht mehr. Nun iiberzeugen laut Bender
Talent-Management-Konzepte, die sich
durch grofie Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter und grofde Transparenz auszeich-
nen. ,,Im Idealfall, so der Talent-Manage-
ment-Experte Trost, ,,unterschreiben Ta-

,Fuhrungskrafte sind nicht mehr die patriarchalen
Kimmerer, sondern wandeln sich zum Mentor und
Coach auf Augenhohe mit ihren Talenten.”

Die Jobrotation von Mitarbeitern zu for-
dern, ist Aufgabe des internen Arbeits-
markts. ,,Solche Wechsel sind gewtiinscht,
sogar sexy“, erkldart Schledt. Wer wech-
selt, so die Botschaft, ergreift die grofe
Chance, sich im Sinne des Unternehmens
zu entwickeln. Es zeigt sich: Zukunftsori-
entierte Unternehmen wenden Talent Ma-
nagement teils auf einen kleineren Perso-
nenkreis an, wie Weidmiiller auf digitale
Talente, teils auf die ganze Belegschaft,
wie bei Alnatura zu beobachten ist. Sie
verkniipfen es mit einem neuen Organi-
sationsverstdndnis sowie revidierten Fiih-
rungsrollen.

Ach du Schreck: Der
Goldfischteich ist leer

Von elitairem Gehabe wird dabei Abschied
genommen. Talente in einem Goldfisch-
teich zu versammeln, wo niemand so
richtig weif}, warum er dabei ist und was
ihn konkret erwartet, ist fiir Grieger tabu.
,Das lassen sich die besten Talente heute
nicht mehr bieten.*

Doch Umsteuern bendétige Zeit, findet
Jens Bender, Geschiftsfithrer von In-
traworlds. Das auf Talent Management
spezialisierte Miinchner Beratungshaus
richtet das internationale ,,World Talent
Forum® aus. Das Umfeld von Unterneh-
men dndere sich, auch die Kultur. Dazu
zdhlt Bender zufolge auch der Wunsch
nach starkerer Partizipation, wie etwa bei
Haufe Umantis zu beobachten ist. Dort
wahlen die Mitarbeiter den CEO. ,Mitar-
beiter wollen bis zu einem bestimmten
Grad unternehmerische Mitverantwor-
tung tragen, nicht zuletzt auch fiir die
eigene Entwicklung“, sagt Bender. Die

lente den Arbeitsvertrag, weil sie wissen,
dass sie ihre Entwicklung selbst in die
Hand nehmen miissen.“ Finde heraus,
wo deine Zukunft liegt - daflir stehen
dir viele Wege offen! So konnte da das
Motto lauten. Trost nennt das ,,mitarbei-
terzentrierte Befdhigung” - im Gegensatz
zur zentralen Steuerung und Kontrolle im
Sinne einer Bevormundung.

Wie es scheint, sind Fiihrungskrifte
Dreh- und Angelpunkt bei der Frage, in-
wieweit Talent Management eine Zukunft
hat. ,Es gehort in die DNA guter Fiih-
rungskrafte, betont Personalleiter Fel-
der. Sie verfligten {iber Rezeptoren, um
auf Talente aufmerksam zu werden, sie
zu binden und kontinuierlich zu fordern.
Prinzipiell sollten Fiihrungskrafte ihre Ta-
lente immer wieder liberraschen, um sie
in neuem Licht zu sehen. ,,Schaden wird
auch ein Sprung ins kalte Wasser keines-
wegs.“

Talent Management endgliltig
abschaffen?

Weniger optimistisch ist hingegen Talent-
Management-Experte Trost. Fiir ihn ist die
Bereitschaft, eingetretene Pfade zu verlas-
sen, gering ausgepragt. ,,Von jenen, die
so nach oben gekommen sind, ist auch
nichts zu erwarten.“ Viel wurde in Talent
Management investiert, auch in Systeme,
die heillos vertrackt sind und Anwender
frustrieren. Da kdnne man durchaus da-
riiber nachdenken, das Konzept ganz ab-
zuschaffen, meint Trost. Das hiefe auch,
dass die offenkundig heikle Frage, wer
nun eigentlich Talent ist und wer nicht,
vom Tisch ware.

Winfried Gertz @
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FUHRUNG. Es gibt uniiberschaubar viele Fiihrungsstile. Um fiir Praktiker eine klare
Struktur zu schaffen, haben Wissenschaftler das integrative Fuhrungsmodell erstellt. Wie
es funktioniert und welche Vorteile es mit sich bringt, beschreibt Professor Jens Rowold
von der Technischen Universitat Dortmund in diesem Fachartikel.

Einheitlicher Fuhrungsstil

Nach welchem theoretischen Ansatz pla-
nen Sie die Entwicklung Ihrer Fiihrungs-
kréfte? Welchen Fithrungsstil stellt IThre
HR-Abteilung und Ihr Unternehmen in
den Vordergrund? Oft ldsst sich das gar
nicht leicht beantworten, denn es gibt
eine fast uniiberschaubare Anzahl von
Ansdtzen im Bereich der Personalfiih-
rung.

Dies macht es fiir Praktiker sehr schwer,
den effektivsten und fiir die unterneh-
mensinterne Auswahl und Entwicklung
von (Nachwuchs-)Fiihrungskriften am
besten geeigneten Ansatz auszuwdh-
len. Um die niitzlichen von den weniger
niitzlichen Ansatzen zu trennen und eine
Klare, iibersichtliche Struktur zu schaffen,
wurde das Modell der integrativen Fiih-
rung erstellt (siehe Buchtipp).

Da alle Menschen mit dem Thema Fiih-
rung im Beruf als Vorgesetzter oder Ge-
fiihrter, in der Freizeit zum Beispiel als
Sporttrainer und im Privatleben als El-
ternteil in Beriihrung kommen, haben
auch alle entsprechende Erfahrungen und
eine Meinung zu Fiihrung. Viele Inhalte
von Fiihrungsmodellen, die zum Beispiel
von Unternehmensberatern entworfen
werden, scheinen daher auf den ersten
Blick logisch zu sein, da sie zumindest
teilweise mit personlichen Erfahrungen
iibereinstimmen. Aber bilden sie auch die
ganze Komplexitdt der Fiithrung von Mit-
arbeitern ab? Und gibt es Belege fiir die
Wirksamkeit dieser Fiihrungsmodelle von
unabhdngigen Experten?

Empirische Fakten uber
FUhrungsqualitat

Ich beschaftige mich seit iiber 15 Jahren
mit dem Thema Personalfithrung, einer-
seits aus theoretischer Sicht, andererseits

Foto: Jacob Wackerhausen / istockphoto.com
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- in Form von zahlreichen Kooperations-
projekten - aus der praktischen Sicht
eines Trainers und Coachs. Dabei bewegt
mich immer mehr die Frage, welche Fiih-
rungsmodelle aus praktischer Sicht am
besten funktionieren. Es geht also ganz
konkret um die entscheidende Frage: Was
tut eine Fiihrungskraft, damit die jewei-
ligen Mitarbeiter nachhaltige Leistung,
Zufriedenheit, Motivation und Kreativitdt
zeigen?

Neben meinen Erfahrungen als Trainer
nutze ich dabei die Erkenntnisse aus
vielen empirischen Studien und verfolge
damit den Ansatz des evidenzbasierten
Managements. Dabei zadhlt nur, ob ein
Fiihrungsmodell nach harten empirischen
Daten, die von unabhdngigen Experten in
verschiedenen Unternehmen gesammelt
wurden, Bestand hat.

Integrative Fuhrung: ein uber-
geordnetes Flihrungsmodell

Vor diesem Hintergrund entstand das Mo-
dell der integrativen Fiihrung, welches
bisher getrennt betrachtete Fiihrungs-
verhaltensweisen, die jeweils durch viele
empirische Studien mit klaren Zusam-
menhdngen zu Leistungskriterien hervor-
traten, zusammenfasst.

In der Grafik zum Modell der integrativen
Fiihrung zeigt sich, welche Bestandteile
zur integrativen Fiihrung gehéren und
wie die einzelnen Bestandteile Studien
zufolge mit der Effektivitadt der gefiihrten
Mitarbeiter in Zusammenhang stehen.
Jedes der Elemente der integrativen Fiih-
rung erfordert von der Fiihrungskraft ein
bestimmtes MafR an Aktivitdt (vertikale
Achse in der Grafik). Diese Aktivitat steht
den wissenschaftlichen Studien zufolge
mit der Effektivitat der Mitarbeiter (hori-
zontale Achse) in Beziehung.

Es wird deutlich, dass neben Fiihrungs-
verhaltensweisen auch Kommunikati-
onsaspekte Bestandteil der integrativen
Fiihrung sind. Kernbestandteil der inte-
grativen Fiihrung sind Verhaltensweisen
von Fiihrungskréften, die nachgewiese-
nermafien Mitarbeiter motivieren und for-
dern. Zu diesen Verhaltensweisen zdhlen
¢ die transformationale Fiihrung (Fiihren

durch Vision und Vorbildfunktion),
¢ die transaktionale Fiithrung (Festlegen
von Zielen und Belohnungen) und

Das Modell der integrativen Fuhrung

Hintergrund. Hier wird deutlich, wie die im Modell integrierten
FUhrungsstile mit der Effektivitat von Fihrung einhergehen und welch
grofle Rolle die Kommunikation dabei spielt.

Effektivitat der Mitarbeiter

A
+

Instrumentelle
Fiihrung

Transformatio-
nale Fiihrung

Transaktionale
Flhrung

0®@ Aktivitat

Negative
Fiihrung

———> der Fihrungs-
+ kraft

Quelle: TU Dortmund

¢ die instrumentelle Fiihrung (strategi-
sche Fiihrung und Unterstiitzung der
Mitarbeiter im Arbeitsprozess).
In der Tabelle sind Bestandteile der inte-
grativen Fiihrung und Beispiele fiir die
positiven Fiihrungsverhaltensweisen auf-
geflihrt. So ist ein Beispiel fiir effektives
Fiihrungsverhalten im Sinne der trans-
formationalen Fiihrung, dass die Fiih-
rungskraft ihren Mitarbeitern genau das
vorlebt, was ihr wichtig ist.
Die Erfahrung zeigt, dass die meisten
Fiihrungskrdfte einzelne der in der Ta-
belle beschriebenen transformationalen,
transaktionalen und instrumentellen Ver-
haltensweisen teilweise anwenden. Sie
tun dies aufgrund ihrer Erfahrung, selten
jedoch aufgrund von systematischer Aus-
bildung, zum Beispiel durch Fiihrungs-
kraftetrainings. Da vielen Studien zufolge
ein linearer Zusammenhang zwischen
der Haufigkeit der genannten Fiihrungs-
verhaltensweisen und der Leistung der
Mitarbeiter besteht, sollten Personaler
Mafinahmen einfithren, um die Haufig-
keit zu erhohen. Ganz konkret fordert
beispielsweise die jdhrliche Riickmel-
dung des Fiihrungsverhaltens in einem
180-Grad-Feedback die Haufigkeit von
transformationaler Fiihrung.
Die beschriebenen positiven Verhaltens-
weisen, die in der integrativen Fiihrung
enthalten sind, beschreiben einen Grof-
teil von effektiver Fiihrung in jedem Un-

ternehmen. Jedoch zeigen leider viele ak-
tuelle Beispiele, dass einzelne Fiihrungs-
krafte durch negative Verhaltensweisen
einen erheblichen Schaden bei ihren Mit-
arbeitern anrichten konnen.
Beispielsweise konnen Fiihrungskrafte
durch unehrliches Verhalten ihre Mitar-
beiter derartig demotivieren, dass diese
deutlich weniger Leistung zeigen, sich
hdufiger krankmelden und sich nach
einem anderen Arbeitgeber umsehen.
Oder die Fiihrungskraft kritisiert einen
Mitarbeiter in Bezug auf einen Fehler,
und dies lautstark, abwertend und auch
noch vor den Kollegen. Diese Situationen
konnen die betroffenen Mitarbeiter sehr
schnell ausbrennen.

»,Negative Flihrung“ beachten

Bisher wurde diesen negativen, leistungs-
mindernden Verhaltensweisen von Fiih-
rungskraften in der Praxis viel zu wenig
Beachtung geschenkt, obwohl Umfragen
zufolge fast jeder Mitarbeiter diese Art
von schlechter Fithrung bereits am eige-
nen Leib erfahren hat. Im integrativen
Fiihrungsmodell sind daher zwei negative
Verhaltensweisen von Fiihrungskraften
beriicksichtigt: Erstens die sogenannte
Laissez-faire-Fiihrung (Abwesenheit von
Fiihrung) und zweitens die destruktive
Fiihrung - die Fiihrungskraft ldsst nega-
tive Gefiihle wie Wut am Mitarbeiter aus. -
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- Oft wollen Fiihrungskrafte in Trainings
und Coachings wissen, wie sie die einzel-
nen effektiven Fiihrungsverhaltensweisen
ganz konkret anwenden konnen. Daher
wurden drei Kommunikationsstile in das
integrative Fiihrungsmodell aufgenom-
men, die Studien zufolge besonders wich-
tig fiir den Fiihrungsalltag sind.

Erstens sollten Fiihrungskrafte aufmerk-
sam kommunizieren, also bei Gespra-
chen mit Mitarbeitern auch zwischen
den Zeilen mithéren und analysieren,
welche zum Teil indirekten Aussagen sie
mitteilen. Zweitens hilft eine beeindru-
ckende Kommunikation dabei, dass das
Gesagte die Mitarbeiter auch emotional

mitment und die Leistung der Mitarbeiter
untersucht. Dabei zeigte sich unter ande-
rem, dass die genannten Verhaltenswei-
sen sich positiv auf die Leistung auf Indi-
vidual-, Team- und Unternehmensebene
auswirken. Diese Ergebnisse gelten nicht
nur filir ein bestimmtes Land oder eine
bestimmte Hierarchieebene, sondern sind
unabhdngig von diesen situativen Kon-
texten von Personalfithrung.

Aus Unternehmenssicht sind die positi-
ven Zusammenhdnge zwischen diesen
Fiihrungsverhaltensweisen und objekti-
ven Kriterien wie zum Beispiel Umsatz-
zahlen von besonderer Bedeutung. Daher
finden sich in immer mehr Unternehmen

,Destruktive Fuhrung beeinflusst Leistung genauso
wie positive. Wird destruktives Verhalten geduldet,
kann es sich uber die Hierarchieebenen ausbreiten.”

beriihrt und sie daher die Dinge besser
im Gedadchtnis behalten. Der dominante
Kommunikationsstil ist diejenige Kompo-
nente, die nur in bestimmten Fiihrungs-
situationen wichtig ist. Beabsichtigt eine
Fiihrungskraft zum Beispiel, die eigene
Vision zu vermitteln, sollte sie dies in der
Regel dominant tun - also ausfiihrlich
und lebendig.

Wirksamkeit von integrativer
Fuhrung

Mehrere hundert Studien von unabhdn-
gigen Wissenschaftlern belegen, dass
genau die Verhaltensweisen, die im Mo-
dell der integrativen Fiihrung enthalten
sind, zur Mitarbeiterleistung, zur Moti-
vation, zu Kreativitdt und Mitarbeiterzu-
friedenheit fithren. Zugleich sind es eben
nicht die anderen Fiihrungsstile, die oft in
der Praxis angepriesen werden. So liest
man oft von ethischer Fiihrung. Aber die-
ser Fithrungsstil hat einer aktuellen Meta-
Analyse zufolge keinen zusatzlichen Nut-
zen gegeniiber der transformationalen
Fiihrung.

Interessanterweise untersuchten die zahl-
reichen Studien den Impact von transfor-
mationaler, transaktionaler und instru-
menteller Fiihrung auf unterschiedlichste
Ergebniskriterien. Am haufigsten wurde
die Mitarbeiterzufriedenheit, das Com-
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(darunter BMW und Deutsche Bahn AG)
Fiihrungsleitbilder, die Bestandteile von
transformationaler und transaktionaler
Fiihrung beinhalten. Da die instrumen-
telle Fithrung bisher nicht beriicksichtigte
strategische Fiihrungsaspekte beinhaltet,
ist es nicht verwunderlich, dass Studien
zeigen konnten, dass instrumentelle Fiih-
rung die Wirksamkeit von transforma-
tionaler Fithrung noch einmal erhchen
kann.

Einer Meta-Analyse zufolge ist destruk-
tive Fithrung genauso eng mit Leistung
verkniipft wie die oben genannten posi-
tiven Verhaltensweisen. Der Unterschied
besteht darin, dass destruktive Fiihrung
negativ mit der Leistung der Gefiihrten
korreliert, wahrend die positiven Fiih-
rungsstile positiv mit der Leistung kor-
relieren. Diese Ergebnisse zeigen noch
einmal, wie wichtig es ist, sich in jedem
Unternehmen mit der dunklen Seite von
Flihrung auseinanderzusetzen: Wenn
negative und positive Fiihrungsverhal-
tensweisen im selben Mafie (nur mit
umgekehrten Vorzeichen) mit Leistung
verkniipft sind, dann sollten Personaler
sowohl positive Verhaltensweisen bei
Fiihrungskraften aufbauen, wie auch ne-
gative Verhaltensweisen abbauen.

Beide Ansdtze sollten sich komplemen-
tar ergdnzen, denn blinde Flecken wie
das Dulden von stark destruktiven Ver-

haltensweisen konnen sich {iber mehrere
Hierarchieebenen ausbreiten, wie Studien
belegen.

Fragebogen zur Einschatzung

Um das Modell der integrativen Fiihrung
in der Praxis der Fiihrungskrafteentwick-
lung anwenden zu konnen, wurde ein
Fragebogeninstrument entwickelt, mit
dem sich die einzelnen Fiihrungs- und
Kommunikationsverhaltensweisen mes-
sen lassen. Um den Fragebogen zur in-
tegrativen Fiihrung, kurz FIF, moglichst
praktikabel und 6konomisch zu halten,
wurde er auf insgesamt vier Module auf-
geteilt, die zum Beispiel bei Mitarbeiter-
befragungen unabhdngig voneinander
eingesetzt werden konnen. Soll beispiels-
weise Fiihrungskréften ein Feedback zu
ihrem transformationalen und transak-
tionalen Verhalten gegeben werden, so
reicht es aus, wenn die Mitarbeiter ledig-
lich Modul A des Fragebogens bearbeiten.
Soll hingegen ein umfassendes Bild iiber
Fihrung und Kommunikation erreicht
werden, so konnen alle vier Module ge-
meinsam eingesetzt werden (siehe auch
Tabelle).

Bisher gab es vereinzelte Instrumente zur
Erfassung jeweils einzelner Fiihrungs-
stile, die im integrativen Fiihrungsmodell
enthalten sind, zum Beispiel der ,,Multi-
factor Leadership Questionnaire“ (MLQ)
zur Messung der transformationalen und
transaktionalen Fiihrung. Mit dem Frage-
bogen zur integrativen Fiihrung, der als
Papier- und als Onlinevariante verfiigbar
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ist, steht nun erstmals ein Instrument
bereit, welches alle integrativen Fiih-
rungsverhaltensweisen beinhaltet und
gleichzeitig die Anwendung dieser Ver-
haltensweisen durch Kommunikations-
stile erleichtert.
Der Fragebogen zur integrativen Fithrung
(FIF) kann erstens fiir die Personalaus-
wahl von (Nachwuchs-)Fiihrungskraften
genutzt werden. Beispielsweise konnen
im Assessment Center Bewerber auf Fiih-
rungspositionen mithilfe des FIF bewertet
werden. Dabei beurteilen Personaler oder
Manager das Verhalten der Bewerber, die
eine flihrungsnahe Situation in einem
Rollenspiel durcharbeiten.
Zweitens kann der FIF bei der Entwick-
lung von Fiihrungskriften, zum Beispiel
durch Feedbackprozesse oder Leistungs-
beurteilungen, eingesetzt werden. Be-
sonders in Trainings- oder Coachingmaf3-
nahmen kann der FIF Aufschluss dariiber
geben, welche Fiihrungsverhaltensweisen
eine Fiihrungskraft bereits gut beherrscht
und bei welchen Verhaltensweisen noch
Verbesserungsbedarf besteht. Die Er-
fahrung zeigt, dass dabei besonders der
Abgleich zwischen dem Selbstbild der
Fihrungskraft und dem Fremdbild der
gefiihrten Mitarbeiter wichtig ist. Denn
dieser Abgleich offenbart, wo sich die
Fithrungskraft realistisch einschatzt und
wo sie sich zu positiv oder zu negativ
bewertet. Seit Ldngerem ist in der Wis-
senschaft bekannt, dass eine moglichst
geringe Differenz zwischen Fremd- und
Selbstbild positiv fiir die Leistung der Ge-
fiihrten ist.
Da der FIF alle 17 Verhaltensweisen der
integrativen Fiihrung abbildet, kann der
Fiilhrungskraft ein sehr differenziertes
Feedback gegeben werden. Wie bereits
oben beschrieben, kann zudem die Perso-
nalabteilung vorher festlegen, welche der
vier FIF-Module (siehe nebenstehende
Tabelle) aus Sicht des Unternehmens re-
levant sind.
Da die meisten (circa zwei Drittel) der
Verdnderungsprozesse durch eine zu ge-
ringe Mitarbeitermotivation scheitern,
kann der FIF drittens eingesetzt werden,
um vor und wahrend Verdnderungspro-
zessen den beteiligten Fiihrungskraften
Moglichkeiten zur Mitarbeitermotivation
aufzuzeigen.

Jens Rowold ®

Bestandteile der integrativen Fuhrung

Definitionen. Das Modell der integrativen Fluhrung umfasst
drei verschiedene Fuhrungsstile. Als weitere Bestandteile kom-
men ,negative Fuhrung” und ,Kommunikation“ hinzu. Hier
finden Sie Definitionen und beispielhafte Verhaltensweisen zu
jedem Bestandteil. Die Module verweisen auf den jeweiligen
Fragebogenteil des FIF (Fragebogen zur integrativen Fihrung).

Filihrungsverhalten Beispiele fiir effektives Fiihrungsverhalten

| Transformationale Fiihrung |

Modul A

Modul B

Modul C

Modul D

Innovation Dem Mitarbeiter neue Wege aufzeigen, um Aufgaben und
Ziele aufzufassen.
Team Spirit An das Gemeinschafts- beziehungsweise das Zusammenge-

hérigkeitsgefiihl appellieren.

Leistungsentwicklung

Erwartete Bestleistungen begrinden.

Individualitatsfokus

Die individuellen Interessen und persénlichen Ziele der Mitar-
beiter kennen.

Vision Vorstellung von langfristigen Moéglichkeiten, Aufgaben und
Zielen kommunizieren.
| Vorleben Die FUhrungskraft lebt das vor, was ihr wichtig ist. |

| Transaktionale Fiihrung

Zielsetzung Verdeutlichen, was der Mitarbeiter bei erfolgreicher Arbeit als
Entlohnung / Anerkennung erwarten kann.

Ausnahmemanage- Regeln und Verordnungen aktiv nachhalten.

ment

Instrumentelle Fiihrung

Proaktivitat Méglichkeiten innerhalb und aufSerhalb der Organisation
erkennen und nutzen, die sich der eigenen Abteilung bieten.
Strategie Aus der Mission konkrete Ziele und Aufgaben fir einzelne

Mitarbeiter ableiten.

Prozessuale Unter-
stltzung

Mitarbeiter unterstitzen, Losungsstrategien zu entwerfen,
damit diese ihre Ziele erreichen kénnen.

Feedback

Mitarbeiter durch zeitnahes, konstruktives Feedback unter-
stltzen.

Kommunikation

Aufmerksam

Auch die Dinge verstehen, die in Gesprachen nur ,zwischen
den Zeilen“ gesagt werden.

Beeindruckend

Durch nonverbale Kommunikation (Gestik, Mimik ...) einen
positiven Eindruck hinterlassen.

| Dominant

In Gesprachen einen hohen Redeanteil haben. |

| Negative Flihrung

| Laissez-faire

Die Beantwortung dringender Fragen verschieben. |

Destruktive Fihrung

Die Fiihrungskraft I&sst ihre negativen Gefiihle (Wut, Arger,
Frustration) an Mitarbeitern aus.
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Die Selbstorganisation in
Teams erhohen

ORGANISATION. Mitarbeiter und Teams, die sich oder ihre Arbeit selbst organisieren,
werden fur den Erfolg von Unternehmen immer wichtiger. Doch sie fallen nicht

vom Himmel. Sie mussen sich entwickeln - ebenso wie die entsprechende
Unternehmenskultur, auf der Selbstorganisation aufbaut.

Welcher Mitarbeiter-Typ wird kiinftig in
den Unternehmen gefragter sein: Mitar-
beiter, denen man permanent sagen muss
,Tue dies und tue das“, oder Mitarbeiter,
die sich und ihre Arbeit weitgehend selbst
organisieren? Der letztgenannte Mitarbei-
ter-Typ selbstverstandlich! Entsprechen-
des gilt fiir Teams. Doch Mitarbeiter und
Teams, die sich und ihre Arbeit selbst
organisieren konnen, fallen nicht vom

Welt gibt es in jedem Unternehmen Auf-
gaben, die nach definierten Standards
erledigt werden miissen, damit zum Bei-
spiel die gesetzlichen Vorgaben eingehal-
ten werden oder den Kunden zeit- und
ortsunabhdngig stets die gewiinschte
Qualitat geliefert wird.

Deshalb sollten Unternehmen, die bei-
spielsweise ihre Agilitdit erh6hen moch-
ten, um zukunftsfit zu sein, zundchst

»Fehlt das Vertrauen, wird niemand bei herausfor-
dernden Aufgaben risikobehaftete Wege gehen.

Himmel. Sie entwickeln sich allmahlich
- zumindest, wenn das Ziel lautet: Die
Mitarbeiter und Teams sollen nicht nur
Routineaufgaben weitgehend eigenini-
tiativ und -verantwortlich erfiillen, son-
dern auch neue, herausfordernde Aufga-
ben, die man nicht nach dem gewohnten
Schema F abarbeiten kann.

Wo ist eine hohere Selbst-
organisation notig?

Genau solche Mitarbeiter und Teams be-
notigen die Unternehmen zunehmend in
der von rascher Veranderung und sinken-
der Planbarkeit geprdagten VUCA-Welt -
zumindest, wenn sie schnell und flexibel
beziehungsweise agil (um das aktuelle
Modewort zu gebrauchen) auf Marktver-
dnderungen und veranderte Kundenwiin-
sche reagieren mochten und ihre Innova-
tionskraft und Innovationsgeschwindig-
keit steigern mochten.

Selbstorganisation - gilt das fiir alle Auf-
gaben? Nein! Denn auch in der VUCA-
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analysieren: In welchen Bereichen unse-
rer Organisation
e ist zum Erfiillen welcher Aufgaben eine
hohere Agilitat vonnoten und
® miissen unsere Mitarbeiter und Teams
deshalb tiber eine hohe Kompetenz zur
Selbstorganisation und Selbstfiihrung
verfiigen?
Steht dies fest, sollte bezogen auf die be-
treffenden Bereiche analysiert werden:
Wie reif ist der Bereich fiir eine Selbst-
organisation? Denn damit sich dessen
Mitarbeiter und Teams weitgehend selbst-
stdndig fiihren und organisieren, miissen
gewisse unabdingbare Voraussetzungen
erfiillt sein:
Voraussetzung 1: Die Mitarbeiter und
Teams miissen dazu bereit und fahig
sein, Verbesserungschancen eigenstdndig
wahrzunehmen und zu nutzen. Entspre-
chendes gilt fiir Probleme, die letztlich
stets Verbesserungs- und Lernchancen
sind. Auch miissen die Mitarbeiter und
Teams in der Lage sein Probleme zu er-
kennen. Sie miissen deren Ursachen zu

analysieren und zu losen wissen. Sonst
iiberfordert sie die Aufforderung ,,Organi-
siert euch und eure Arbeit selbst“ - insbe-
sondere, wenn zudem nicht die nétigen
Ressourcen zur Verfiigung gestellt wer-
den.

Voraussetzung 2: In dem Bereich muss
eine Vertrauenskultur bestehen - und
zwar hierarchie- und funktionsiibergrei-
fend. So miissen die Fithrungskrafte unter

Foto: Robert Kneschke / AdobeStock



anderem das Vertrauen haben, dass die
Mitarbeiter und Teams iiber die Kom-
petenz verfligen, die ihnen iibertrage-
nen Aufgaben den angestrebten Zielen
gemdf zu erfiillen. Sonst iibertragen sie
ihnen weder die Entscheidungs- noch die
Handlungsbefugnisse, die sie fiir ein ei-
genstandiges Handeln brauchen. Zudem
miissen die Mitarbeiter darauf vertrauen,
dass ihre (Team-)Kollegen die ihnen iiber-
tragenen (Teil-)Aufgaben wie vereinbart
ausfiihren.

Sonst sind Konflikte im Team, die zu Rei-
bungs- und somit Effizienzverlusten fiih-
ren, vorprogrammiert. Zugleich miissen
jedoch die Mitarbeiter und Teams darauf
vertrauen, dass ihre Vorgesetzten hinter
ihnen stehen und sie zum Beispiel, wenn
sie beim Losen eines Problems oder einer
Aufgabe begriindet vom gewohnten Vor-
gehen abweichen und scheitern, nicht so-
fort am Pranger stehen. Fehlt dieses Ver-
trauen, werden sie zu Recht beim Ldsen
herausfordernder Aufgaben selten neue
und somit risikobehaftete Wege gehen

oder sie stehen beim kleinsten Problem,
wie gehabt, bei ihrer Fiihrungskraft auf
der Matte und fragen ,Diirfen wir ...“
oder ,,Sollen wir ...“ - womit sich in der
Organisation also in Wirklichkeit nichts
verdndert hat.

Voraussetzung 3: Eine weitere Grundvo-
raussetzung fiir Selbstorganisation ist,
dass den Mitarbeitern beziehungsweise
Teams alle fiir ein eigenstdndiges Ent-
scheiden erforderlichen Infos zur Ver-
fiigung stehen. Dies bezieht sich nicht
nur auf die notigen Fach-, Markt- und
Kundeninfos, sondern auch die Zielset-
zungen des Unternehmens sowie die stra-
tegische Marschrichtung, die es bei deren
Erreichung verfolgt.

Mochte das Unternehmen zum Beispiel
der Innovationsfiihrer oder der Service-
fiihrer oder der kostenglinstigste Me-
too-Anbieter in seinem Markt sein? Und
bedeutet ,Servicefiihrer sein“ fiir das
Unternehmen, den Kunden die innova-
tivsten Losungen oder die umfassends-
ten Servicepakete oder die beste Kosten-
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Nutzen-Relation zu bieten? Fehlen den
Mitarbeitern und Teams diese Infos, dann
konnen sie oft nicht entscheiden, was es
zu tun gilt, um die {ibergeordneten Ziele
zu erreichen. Sie wissen auch nicht: Bei
welchen Problemen beziehungsweise
Entscheidungen sollten wir Riickspra-

che mit unseren Chefs halten, weil diese -

Selbstorganisation.
Nicht nur kompetent
sollten autonome
Teams sein, sondern
immer auch bestens
informiert Uber die Ziele
ihres Arbeitgebers.
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- eventuell mit den Zielsetzungen und der

Strategie des Unternehmens kollidieren?
Das heifdst, den Mitarbeitern und Teams
fehlt im Arbeitsalltag die erforderliche
Orientierung. Entsprechend zdgerlich
und vorsichtig agieren sie.

Selbstorganisation setzt
Kulturwandel voraus

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen:
Wollen Unternehmen die Selbstfiihrung
und -organisation in ihrer Organisation
forcieren, dann muss sich in ihr in der
Regel ein Kulturwandel vollziehen. Es
geniigt also nicht, die Prozesse zu verdn-
dern und solche Werkzeuge wie Scrum
einzufiihren, vielmehr muss sich das
Mindset aller Betroffenen - bereichs-,
funktions- und hierarchieiibergreifend -

personal- und organisationsentwicklung

und ihre Art, miteinander zu kommuni-
zieren und zusammenzuarbeiten, dndern.
Ein solcher Change erfordert Zeit. Zudem
gilt es bei ihm, wie bei allen Change-Pro-
zessen, das beriihmte Tal der Trdnen zu
durchschreiten, bei dem scheinbar alles
schlechter als friiher funktioniert, weil die
Betroffenen noch nicht ausreichend Rou-
tine sammeln konnten ...

e in der neuen Art zusammenzuarbeiten
e in der neuen Art zu kommunizieren

® in der neuen Art, Entscheidungen zu

treffen
¢ in der Handhabung der neuen Metho-
den und Tools.

Deshalb brauchen solche Change-Pro-
zesse nicht nur starke Promotoren auf
der oberen Fiihrungsebene von Unter-
nehmen, sondern auch auf den ihnen
nachgeordneten Ebenen. Denn die opera-

IFSM zieht nach Hohr-Grenzhausen

tiven Fiihrungskréfte sind es in der Regel,
die den Mitarbeitern und Teams im Ar-
beitsalltag die notige Orientierung geben
miissen und sie stets aufs Neue, auch
im Tal der Tradnen, fiir die neue Form der
(Zusammen-) Arbeit motivieren miissen -
unter anderem, indem sie ihnen immer
wieder vermitteln, warum sich ein Enga-
gement fiir das Ziel ,,mehr Selbstfithrung
und Selbstorganisation” fiir die Mitarbei-
ter und das Unternehmen lohnt, und vor
Augen fiihren, welche scheinbar kleinen,
jedoch sichtbaren Erfolge auf dem Weg
zum grofsen Ziel bereits erzielt wurden.

Arbeiten am System statt im
System

Dies ist keine leichte Aufgabe - zumal
sich, wenn das Ziel mehr Selbstfiihrung

News. Das IFSM-Institut zieht in den Westerwald um, unter anderem, um genugend Platz fur ein
Studio zu haben, in dem kunftig professionelle Online-Coachings und Webinare produziert werden

kdnnen. Laut IFSM tragt man damit einer groen Nachfrage Rechnung.

Ab Juni 2018 logiert das Institut fir Sales & Manage-
mentberatung in einer Villa in einem Westerwaldort nahe
Koblenz. Nach 13 Jahren zieht das IFSM - Institut fir Sales
& Managementberatung vom Klostergut Besselich in Urbar
(bei Koblenz) in den sieben Kilometer entfernten Wester-
wald-0rt Héhr-Grenzhausen um. Dort baute IFSM in den
letzten Monaten eine um 1900 gebaute Villa so um, dass
deren ursprunglicher Stil wiederhergestellt wurde und ihre
Ausstattung sowohl technisch als auch atmospharisch dem
Bedarf eines modernen Trainings- und Beratungsunterneh-
mens entspricht.

So wurden unter anderem neue Seminarrdume mit moder-
nem Tagungsequipment geschaffen, zu dem auch eine
grofRe Kreativwand gehort, die zum interaktiven Arbeiten
einladt. Zudem wurde die Villa mit der IT- und Kommuni-
kationstechnik ausgerustet, die notwendig ist, um Online-
Coachings und -Trainings sowie Webinare durchzufliihren
- denn diese Trainings- und Beratungsformen werden laut
Uberzeugung der beiden IFSM-Geschéftsfiihrer Klaus Kis-
sel und Uwe Reusche in den Personalentwicklungs- und
Change-Konzepten der Unternehmen im digitalen Zeitalter
zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Ab Juni 2018 wird das IFSM in der umgebauten und reno-
vierten Villa seinen Geschéaftssitz haben. Sie ist von der

nachstgelegenen Autobahnausfahrt binnen finf Minuten
erreichbar.

Notig wurde der Umzug laut Kissel nicht nur aufgrund des
Wachstums des IFSM-Instituts, sondern auch, weil das
Trainings- und Beratungsunternehmen im Rahmen seiner
Akademie immer mehr berufsbegleitende Aus- und Wei-
terbildungen anbietet - flr FUhrungskrafte, Vertriebsmit-
arbeiter sowie Berater und Coachs. ,Hierdurch stieg auch
der Raumbedarf.“ Zudem war es den Trainingsanbietern
wichtig, auch technisch up to date zu sein, weshalb das
Institut kraftig in die technische Ausstattung der Rdume
investierte.

Um Kunden und Noch-nicht-Kunden die neuen Raumlich-
keiten vorzustellen, fuhrt das IFSM am 8. Oktober in der
Villa einen Tag der offenen Tur durch. Dann kénnen die
Anwesenden die Seminar- und Tagungsrdume, in denen
kunftig alle Ausbildungen der IFSM-Akademie und Fih-
rungskrafte-Weiterbildungen stattfinden, besichtigen.
Zudem kann man an mehreren Workshops zu verschie-
denen zukunftsrelevanten Fuhrungs-, Management- und
Vertriebsthemen teilnehmen. Das genaue Programm findet
sich auf www.ifsm-online.com. Bezieher des entsprechen-
den Newsletters werden automatisch Uber weitere Pro-
grammpunkte informiert.
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und Selbstorganisation lautet, auch das
Selbstverstindnis der Fiihrungskrafte
sowie ihr Fiihrungsverhalten dndern
muss. Noch fiihren viele Fiihrungskrafte
nach dem Prinzip ,,Fiihren im System*;
das heifdt, sie sehen ihre Kernaufgabe
darin, Mitarbeiter anzuleiten, zu steuern
und die fachliche Qualitdt ihrer Arbeit zu
kontrollieren.
Entsprechend grof ist ihre Arbeitsbelas-
tung im Betriebsalltag. Diese Fiihrungsar-
beit gilt es zu minimieren, indem die Fiih-
rungskréfte statt im System sozusagen
am System arbeiten. Hierbei hat Fiithrung
vor allem folgende Funktionen:

e die Rahmenbedingungen fiir eine
Selbstorganisation und fiir ein selbstge-
steuertes Arbeiten der Mitarbeiter und
Teams schaffen,

¢ den Mitarbeitern vermitteln, warum ein
solches Arbeiten sinnvoll ist,

¢ sie beim eigeninitiativen und -verant-
wortlichen Handeln coachend unter-
stiitzen und begleiten,

e ihnen die hierfiir erforderlichen Infos
bereit und zur Verfligung stellen und

e ihnen abgeleitet aus den Strategien
sowie den Zielsetzungen des Unterneh-
mens die Bedeutung ihres Tuns fiir den
Unternehmenserfolg aufzeigen.

Selbstorganisation ,minimiert”
operative Fuhrung

Statt im System zu arbeiten, also sich
weitgehend mit operativen Aufgaben zu
befassen, sollten die Fiihrungskrafte also
verstarkt am System arbeiten. Das heifdt,
sie sollten dafiir sorgen, dass ihre Mit-
arbeiter eigenverantwortlich die ihnen
iibertragenen Aufgaben erfiillen kénnen
und die hierfiir erforderlichen Rahmenbe-
dingungen existieren. Fiir diese verander-
ten Fiihrungsaufgaben miissen die Fiih-
rungskréfte qualifiziert werden. Zudem
sollten sie, solange bei ihnen noch nicht
die erforderliche Verhaltenssicherheit be-
steht, beim Wahrnehmen dieser Aufga-
ben gecoacht werden.

Fiir die Fiihrungskrdfte bedeutet der
Change-Prozess in Richtung sich selbstor-
ganisierender und -steuernder Mitarbeiter
und Teams zundchst eine Mehrbelastung
- auch in emotionaler Hinsicht - solange
sie und ihre Mitarbeiter noch keine Rou-
tine in dieser Arbeitsform haben und so-

Foto: IFSM

Seminarraum. Hier im Klostergut Besselich in Urbach bei Koblenz veranstaltete
das IFSM bislang seine Seminare und Workshops.

zusagen noch am Experimentieren sind.
Mit der Zeit, wenn die gewiinschte Ver-
haltenssicherheit entsteht, fiihrt sie je-
doch zu einer Entlastung. Denn je starker
die Mitarbeiter das eigenverantwortliche

Arbeiten verinnerlicht haben und je star-
ker sie in der Lage sind, sich selbst zu
fiihren, umso komplexere Aufgaben kann
man ihnen {ibertragen.

Klaus Kissel ®

Wie man Teamarbeit beflugelt

Barcamps. Ein Barcamp oder eine ,Unkonferenz® ermog-
licht in einem Unternehmen eine abteilungsiibergreifende
Diskussion. Deshalb werden Barcamps gerne genutzt, um
crossfunktionale Teams zusammenzuschweif3en.

Es handelt sich um eine Konferenz, deren Inhalt und Ablauf
von den Teilnehmern zu Beginn selbst entwickelt wird. Bar-
camps dienen dem fachubergreifenden inhaltlichen Aus-
tausch und der Diskussion. Die ersten Barcamps wurden
2005 abgehalten.

Barcamps sind eine Form der GroRgruppenmoderation.
Sie haben Ahnlichkeiten mit Open Space, sind aber locke-
rer organisiert. Ein Barcamp besteht aus Vortrégen und
Diskussionsrunden (sogenannte Sessions), die durch die
Teilnehmer koordiniert werden. Alle Teilnehmer sind aufge-
fordert, selbst einen Vortrag zu halten oder zu organisieren.
Die Teilnehmer verpflichten sich zur Einhaltung gewisser
Grundprinzipien:

- Es gibt keine Zuschauer, nur Teilnehmer.

-Jeder Teilnehmer ist berechtigt, Themen vorzuschlagen.
-Austausch passiert auf Augenhbéhe (keine Hierarchien).
-Jeder ist fur den Erfolg des Barcamps mitverantwortlich.

- Wissensaustausch: Alle teilen ihr Wissen.

Um die firmeninterne Teamarbeit zu beflugeln, gelten
Barcamps als optimal. Jeder kann die anderen Kollegen
Uber sein konkretes Problem informieren und Lésungsvor-
schlage erbitten. AuRerdem wird so Wissen verbreitet und
eine gemeinsame Motivation erzeugt.

Martin Pichler ®
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Zehn Tipps fur besseres
Teamwork

PRAXIS. Wie wertvoll ist ein Menschenleben? Kalkulierbar oder unbezahlbar? Am Beispiel
von Krankenhausern und ihren Mitarbeitern haben internationale Studien gezeigt, dass
sich dort durch trainierte Teams (verglichen mit untrainierten Teams) jahrlich bis zu 20
Menschenleben mehr retten lassen. Kommunikationskultur, Motivation, Zufriedenheit und
Leistung stimulieren sich gegenseitig und verbessern sich gemeinsam.

Viele im Unternehmen reden von Team

und Teamarbeit. Doch wird Teamarbeit

wirklich gelebt? Sind die Mitarbeiter, die

zusammenarbeiten, wirklich ein Team?

Meistens wird von , Team“ gesprochen,

aber dann doch nur ,,Gruppe“ gelebt.

Was ist der Unterschied? Machen Sie den

Selbsttest und beantworten Sie, bezogen

auf Thr Team, folgende Fragen mit ,Ja“

oder , Nein“:

® Haben Sie ein gemeinsam kommuni-
ziertes Ziel?

¢ Sind Thre Rollen und Aufgaben Klar ver-
teilt und jedem bekannt?

¢ Besteht Verbindlichkeit beziiglich Mee-
tings und Arbeitsabldufen?

e Tragt jeder aktiv zur Problemlosung
bei?

Marco Plass (36)
e E ¥ st Organisations-

-I psychologe FH
.. ; sowie Lehrtrainer
ol DVNLP. Er arbei-

tet als Trainer, Berater und Coach im
Team von Lorenz Seminare. Seine
Spezialgebiete sind: Teamentwick-
lung, Einzel- und Teamcoaching, Rhe-
torik, Korpersprache und Konflikt-
management.

Lorenz-Seminare GmbH
Geschaftsfuhrer: Karl Heinz A. Lorenz
Hauptstrafle 84

67475 Weidenthal/Pfalz

Tel. 06329 989243
www.lorenz-seminare.de
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® Besteht eine gemeinsame Verantwor-
tung fiir das Ergebnis nach auflen?
e Geben Sie sich regelmafig gegenseitig
offen und konstruktiv Feedback?
e Sind Sie frei von internen Konkurrenz-
kdmpfen?
Jede Frage, die Sie mit ,Ja“ beantwortet
haben, bestitigt Sie als Team. Sobald Sie
Fragen mit ,Nein“ beantwortet haben,
liegt wertvolles Potenzial Thres Teams
brach. Hier verschenken Sie Ressourcen.
Im Buch ,Winner-Teams“ von Bauer,
Mikuta und Fiebinger sind die nachfol-
genden Prinzipien erfolgreicher Teamar-
beit beschrieben worden. Doch nicht nur
dort, sondern in fast jedem anderen Werk
zur Teamarbeit trifft man immer wieder
auf diese Prinzipien erfolgreicher Team-
arbeit, wenn auch teilweise abgewandelt.
Mit diesen 10 Tipps optimieren Sie unmit-
telbar den Erfolg ihrer Teamarbeit:

1. Andersartigkeit akzeptieren statt
Verhaltensanderung fordern
Nur ungern verbiegen wir uns fiir an-
dere. Und tatsdchlich, die Energie, die wir
dafiir aufwenden miissten, kdnnten wir
sinnvoller verwenden. Wenn ich mein
Gegeniiber zu schitzen weif, fallt es mir
leichter, es auch mit seinen ,,Macken® zu
akzeptieren. Betrachten wir die Anders-
artigkeit doch einfach mal als Qualitat
statt als Storung. Der Vorteil: Jeder kann
er selbst sein. Das entlastet, nimmt den
Druck und beugt Konflikten vor.

2. Gegenseitige Akzeptanz entsteht
aus Selbstakzeptanz

Um mein Gegeniiber so akzeptieren zu

konnen, wie es ist, ist der erste Schritt,

mit sich selbst im Reinen zu sein. Mein
Tipp: Lernen Sie ihre eigenen Stdrken
und Schwachen kennen und akzeptieren
Sie diese.

3. Wenn Sie Fremdverantwortung uber-
nehmen wollen, lernen Sie Selbst-
verantwortung zu tibernehmen

Selbstverantwortung bedeutet, sich be-
wusst liber das eigene Denken und Han-
deln zu sein und dafiir die volle Verant-
wortung zu libernehmen. Oftmals iiber-
nehmen wir Verantwortung fiir andere,
treffen Entscheidungen, meinen zu wis-
sen, was gut fiir andere ist. Doch Verant-
wortung fiir uns selbst zu iibernehmen,
vergessen dariiber viele.

4. Schenken Sie Anerkennung statt
Kritik

Beginnen Sie das Verhalten einer Person
von der Person selbst zu trennen. Be-
werten Sie das Verhalten und nicht die
Person selbst. Etablieren Sie eine Kultur,
die Erfolge anerkennt und darauf auch
angemessen reagiert. Konstruktive Kritik
und das Hervorheben positiver Dinge ist
effektiver, als weder Kritik noch Lob zu
duflern. Winner-Teams akzeptieren sich
nicht nur gegenseitig, sondern geben ei-
nander auch Anerkennung.

5. Vertrauen Sie, statt zu kontrollieren

Kontrolle ist ein immenser Zeitfaktor.
Wenn Kontrolle gegen Vertrauen ge-
tauscht wird, passiert Folgendes: Die
Fiihrungskraft und das einzelne Team-
mitglied haben mehr Zeit, sich ihrer ei-
gentlichen Tétigkeit im Unternehmen zu
widmen. Vertrauen gibt in der Regel Si-



cherheit in die eigene Person, in der Folge
steigen Selbstverantwortung und somit
auch die Motivation.

6. Meiden Sie Auseinandersetzungen
nicht, sondern lernen Sie diese
konstruktiv zu fihren

Entwicklung gehort zu jeder Beziehung
und genau das macht Beziehungen oft-
mals auch so herausfordernd. Wo eine
Entwicklung stattfindet, konnen auch
Konflikte zwischen Menschen auftreten
und Auseinandersetzungen entstehen.
Vorwiirfe, Anklagen und Beziehungsab-
briiche sind mogliche Folgen. Damit es
gar nicht erst so weit kommt, gilt es, Sto-
rungen aktiv anzusprechen, um im Team
weiter konstruktiv zusammenarbeiten zu
konnen.

7. Trainieren Sie Ihre emotionale
Intelligenz

Miihsam unterdriickte Emotionen kon-
nen sich ins Extreme steigern und so
eine standige Quelle fiir atmosphérische
Storungen bedeuten. Effektives Arbeiten
ist so kaum moglich, ungeldste Konflikte
und Gefiihle stehen dem Arbeiten im
Weg. Eine Losung besteht darin, einen
Weg zu finden, mit den eigenen Emotio-
nen umzugehen. Emotionale Intelligenz
bedeutet, seine Emotionen zu erkennen,
sie zum Ausdruck zu bringen und mit
Verstand zu regulieren, um Sie auf ,,ver-
niinftige“ Art und Weise artikulieren zu
konnen.

8. Missverstandnisse sind oft
Konfliktursache

Irgendetwas hat dazu gefiihrt, dass Sie
sich beispielsweise drgern. Diesen Arger
haben Sie nicht ausgedriickt, sondern in-
nerlich angesammelt. Vielleicht reagieren
Sie beleidigt, sind kurz angebunden: Ein
Konflikt ist entstanden. Wer das Sender-
Empfanger-Modell kennt, der weif}, dass
der Sender seine Botschaft durch die ei-
gene Tonalitdt, die Korpersprache etc.
codiert und die Aufgabe des Empfangers
darin besteht, die wahrgenommenen In-
formationen des Senders zu decodieren.
Je nachdem, wie erfolgreich der Empfan-
ger diese Aufgabe 16st, kann es zu einem
richtigen oder falschen Ergebnis fiihren.
Nicht der Sender, sondern der Empfanger
bestimmt, was ankommt. Wenn es zur
Gewohnheit wird, sich selbst zu reflek-
tieren, sind Missverstindnisse nahezu
ausgeschlossen.

9. Bauen Sie eine emotionale
Bindung auf

In einem unsicheren Team werden getrof-
fene Entscheidungen oftmals kurz nach
deren Beschluss wieder zerredet, hinter-
fragt und als nichtig erklart. Das kostet
Zeit, Energie und Geld. Ist das Team je-
doch erst einmal durch gemeinsames
Handeln und stdndige Reflexion zusam-
mengewachsen, herrscht ein Klima der
Akzeptanz und des offenen Austauschs.
Bedenken konnen frei geduflert werden,
die Scheu vor Konflikten ist abgebaut. Die

Teammitglieder hinterfragen, diskutieren
offen Meinungen und Ideen. Getroffene
Entscheidungen sind nur so wirklich
getroffen und jedes Mitglied des Teams
kann dahinterstehen.

10. Tauschen Sie doch Druck durch
Neugier aus

Lernen und sich entwickeln sollte Spaf}
machen. Lernen macht dann Spaf}, wenn
es aus uns selbst heraus geschieht. Druck
lasst uns halbherzig lernen, lenkt ab und
verhindert, dass wir den eigenen Nut-
zen, der hinter dem Lernen steckt, aus
den Augen verlieren. Bei der Entwicklung
eines Teams ist also darauf zu achten, die
Neugier und den Entdeckungsdrang jedes
Einzelnen stets zu férdern. Dies ldsst sich
gezielt durch die Art der Teamentwick-
lungsmafinahme steuern, so kommen
beispielsweise Outdoorelemente zum
Tragen.

Teamarbeit ist Beziehungsarbeit. Sozi-
ale Kompetenz ist bei der Beziehungs-
gestaltung wichtiger denn je, denn die
sogenannten ,,Soft Skills“ sind gerade in
der Zusammenarbeit mit anderen Men-
schen eines der Kernstiicke auf dem Weg
zur erfolgreichen Teamarbeit. Neben der
klassischen Teamentwicklung stellt ge-
rade Outdoor-Training mit professioneller
Reflexion und gekonntem Transfer die
Methode der Wahl dar, um Teamarbeit zu
trainieren.

Marco Plass ®
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Menschen brauc

hen

WORK-LIFE-BALANCE. Selbststandige arbeiten selbst und standig - so lautet ein
bekanntes Bonmot. Leider entspricht es den Tatsachen. Dabei brauchen freischaffende
Berater und Unternehmerpersonlichkeiten regelmafiige Auszeiten, wenn sie langfristig

Auszeiten werden in unserer von einer
immer schnelleren Verdnderung und
einer sinkenden (langfristigen) Planbar-
Kkeit geprdgten Welt zunehmend wichtig
- nicht nur, um die Energietanks wieder
aufzufiillen, sondern auch, um Dinge zu
,be-denken” und zu , durch-denken®. Als
Unternehmer sollte man komplexe Sach-
verhalte zundchst durch-denken und die
mogliclhen Auswirkungen be-denken,
bevor man Entscheidungen trifft. Sonst
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erfolgreich sein mochten. Wie das gelingt, zeigt Berater Bernhard Kuntz.

verfillt man in einen blinden Aktionis-
mus, der zu einer Verschwendung von
Zeit und Geld fiihrt und nicht zielfiihrend
ist.

Mindestens vier Wochen
Auszeit pro Jahr

Dieses ,,Be-denken“ und ,,Durch-Denken

erfordert MuRe und Zeit. Auch deshalb

sind- Auszeiten fiir Selbststindige und

-Blog? Oder wie wire
deos fiit Thre Websei

Portion cihl—Media-—I\'/-Iarl'('eting? Zumin—"‘_‘_
dest den gesetzlichen Mindesturlaub von .«
vier Wochen sollten Sie sich auch _.als

Jungunternehmer, der=vor Tatendrang



strotzt, gonnen. Und als Selbststandiger,
dessen Schldfen schon graue Haare zie-
ren? Als solcher sollten Sie zumindest
darauf hinarbeiten, dass Sie eine Auszeit
von sechs Wochen pro Jahr haben - ge-
rade, weil Sie ansonsten vermutlich eine
50plus-Stunden-Woche haben. Denn ma-
chen wir uns nichts vor: Das Energie-Le-
vel von ,,Silber-Fiichsen” ist niedriger als
vor 20 oder 30 Jahren. Sie brauchen ldn-
gere Regenerationszeiten - selbst wenn
sie die Jungen leistungsmafig, was die
Input-Output-Relation betrifft, noch lo-
cker in die Tasche stecken, aufgrund ihrer
Routine und Erfahrung.

Unternehmerurlaub in Preise
einkalkulieren

Sie sagen, Sie konnten sich vier bezie-
hungsweise sechs Wochen Urlaub pro
Jahr nicht leisten - wegen des Verdienst-
ausfalls? Dann befindet sich Ihr Unter-
nehmen entweder noch in der Aufbau-
phase oder Sie haben etwas falsch ge-
macht! Denn grundsatzlich sollten Thre
Preise und Umsdtze so kalkuliert sein,
dass Sie sich den verdienten Urlaub pro-
blemlos gonnen konnen. Wenn Sie Mitar-
beiter einstellen, kalkulieren Sie deren Ur-
laub doch auch ein. Warum tun Sie dies
fiir sich als Unternehmer nicht?

Schwerer wiegt das Argument vieler
Selbststandiger, insbesondere von Klein-
oder Einzelunternehmern: Ich kann nicht
zwei, drei Wochen am Stiick in Urlaub
fahren, denn bei meinen Kunden gibt es
immer wieder Notfille. Das ist zum Bei-
spiel bei einem Unternehmer so, der mit
seinen Mitarbeitern Aufziige in Hochhdu-
ser einbaut und wartet. Wenn in einem
Hochhaus der Aufzug ausfallt, muss bin-
nen ein, zwei Stunden jemand da sein,
der ihn repariert. Ebenso verhdlt es sich
bei vielen IT-Dienstleistern. Wenn bei
deren Kunden das Computersystem nicht
funktioniert, ist nicht selten der gesamte
Betrieb lahmgelegt. Also muss auch hier
ein Notdienst existieren. Doch muss dies
stets der Firmeninhaber sein? Geniigt es
nicht, wenn er in absoluten Notfdllen
telefonisch erreichbar ist oder sich bei
Bedarf in das System aus der Ferne ein-
loggen kann? Kann ansonsten in Notfdl-
len nicht ein erfahrener Mitarbeiter als
Stellvertreter fungieren oder ein ande-

rer Dienstleister, mit dem der Anbieter
kooperiert - gemdfs dem Motto: ,Wenn
Du in Urlaub bist, vertrete ich Dich und
umgekehrt“? Als Unternehmer muss man
auch mal loslassen konnen.

Echte Notfalle bei Kunden sind
sehr, sehr selten

Fiir die meisten Selbststindigen gilt je-
doch: Bei ihren Kunden gibt es eigentlich
keine echten Notfélle! Wenn bei ihnen
etwas sehr eilig und dringlich ist, dann
liegt das meist an ihrer schlechten Pla-
nung. So ist dies zum Beispiel in meinem
Beratungs-Business: der Marketing-Un-
terstiitzung. Hier gilt: Wenn ein Unter-
nehmen im Marketing-Bereich jahrelang
schlief (und dies iiberlebte), dann kann
es auch noch zwei, drei Wochen ldnger
schlafen. Und wenn eine Webseite seit
Jahren ungepflegt ist, dann hat es auch
noch zwei, drei Wochen Zeit, bis diese
ein ,,Facelifting“ erfahrt oder fiir Suchma-
schinen optimiert wird.

Hier kann der Apell nur lauten: ,,Unter-
nehmer, erzieht Eure Kunden.“ Macht
ihnen Klar, dass Ihr zwar ihr Dienstleister,
doch nicht Thr Sklave seid. Bezogen auf
den verdienten Urlaub hat sich in mei-
nem Betrieb zum Beispiel folgendes Vor-
gehen bewdhrt:

¢ Ich informiere meine Stamm- bezie-
hungsweise Schliisselkunden bereits zu
Jahresbeginn dariiber, wann ich im Ver-

Bernhard Kuntz
ist Geschaftsfiih-
rer der Profilbera-
ter GmbH, Darm-
ik 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

lauf des Jahres (voraussichtlich) langer
als drei, vier Tage Urlaub mache (fiir ihre
Planung).

e Ich sende ihnen, da die meisten Kun-
den vergesslich sind, drei, vier Wochen
vor dem Urlaub nochmals eine Erinne-
rungsmail (fiir den Fall, dass sie noch
etwas Dringliches haben).

Doch wenn ich in Urlaub bin, dann bin
ich auch wirklich weg - also flir meine
Kunden nicht erreichbar (jedoch im Be-
darfsfall fiir meine Mitarbeiter). Und
wenn Kunden dann doch (meist aufgrund
ihrer schlechten Planung) etwas Dringli-
ches haben? Dann miissen sie eben mit
einem Mitarbeiter von mir vorlieb neh-
men oder warten. Probleme hatte ich des-
halb noch nie!

Kunden méglichst selten
Handynummer geben

Grundsatzlich sollten Sie sich als Selbst-
standiger sehr genau {iiberlegen, wem
Sie Thre Handynummer geben. Denn mit
dem Besitz der Handynummer ist meist
die Erwartung verkniipft: Mein Dienst-
leister ist rund um die Uhr erreichbar
beziehungsweise ruft rasch zuriick - und
zwar 365 Tage im Jahr. Auch diesbeziig-
lich gilt: Sie sollten Ihre Kunden erziehen!
Wenn Sie ohnehin von Montag bis Freitag
im Schnitt 12 Stunden pro Tag sowie teils
samstags im Biiro sitzen, dann haben
Ihre Kunden mehr als genug Zeit, Sie zu
erreichen. Dann miissen Sie ihnen nicht
auch noch Ihre (private) Handynummer
geben, damit sie Sie auch noch nachts im
Schlaf storen kénnen. Ansonsten machen
Sie sich zum Sklaven Ihrer Kunden, von
denen manche zwar viel von einem wert-
schdtzenden Umgang schwatzen - doch
nur, solange es um ihre Bediirfnisse geht.
Bei ihrem Umgang mit Dienstleistern ist
von Wertschatzung wenig zu spiiren.

Wer auch mal ,Nein“ sagt,
wird mehr gewertschatzt

Angst, dass Sie Kunden verlieren, weil
Sie zu Kundenanliegen auch mal ,Nein“
sagen, miissen Sie nicht haben. Zwar
kann es sein, dass Sie - wenn Sie sich
zum Beispiel den ,Luxus“ gonnen, zwei
Mal pro Jahr fiir zwei Wochen in Urlaub

zu fahren - von einem Kunden einen -
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- Spruch horen wie ,Sind Sie schon im

Vorruhestand?“. Doch Kunden verlieren
Sie nicht. Zumindest unter folgender Vo-
raussetzung: Sie erbringen ansonsten
eine Topleistung fiir IThre Kunden, und
diese wissen, welchen Mehrwert, vergli-
chen mit Ihren Mitbewerbern, Sie ihnen
bieten. Zum Beispiel im Bereich fachliche
Beratung. Oder im Bereich personlichen
Umgangs. Oder im Bereich Service. Die-
sen Mehrwert Ihren Kunden aufzuzeigen,
ist ohnehin ein Teil Thres Jobs - auch,
damit Sie endlosen Preisfeilschereien

14 Tipps zum Relaxen

entgehen. Gelingt ihnen dies, dann wol-
len selbst die grofiten Stinkstiefel (die es
auch unter Kunden gibt) auf Thre Leis-
tung in der Regel nicht verzichten. Denn
sie wissen, dass mit jedem Dienstleister-
wechsel auch Risiken verbunden sind.
Und wirklich gute Dienstleister sind rar.

So steigt bei den Kunden die
Wertschatzung

Machen Sie sich also selbstbewusst klar,
dass Sie Ihren Kunden auch mal die Gren-

zen Threr Verfiigbarkeit und Servicebereit-
schaft aufzeigen diirfen. Dadurch steigen
Sie meist sogar in deren Wertschdtzung
- weil die Kunden spiiren: Mir gegeniiber
ist ein selbstbewusster Partner, der von
sich und seiner Leistung (zu Recht) iiber-
zeugt ist. Sagen Sie hingegen nie ,,Nein“,
dann werden manche Kunden stets maf3-
loser - mit der Konsequenz, dass Sie ir-
gendwann nur noch nach deren Pfeife
tanzen und gar keine Auszeiten mehr
haben.

Bernhard Kuntz @

Praxis. Fur viele Selbststandige gilt: Vor dem Urlaub herrscht Hektik, weil noch allerlei Dinge zu
erledigen sind. Und nach dem Urlaub stapeln sich erneut die unerledigten Aufgaben. Deshalb ist die
Erholung schnell verflogen. Einige Tipps, wie Sie von den ,schonsten Wochen im Jahr“ lange zehren.

1. Verreisen Sie offiziell einen Tag friher.
Sagen Sie allen Freunden und Bekannten
sowie Kunden und Kollegen, mit denen
Sie nicht direkt zusammenarbeiten,
dass |hr Urlaub einen Tag friiher beginnt.
Sonst stapeln sich am letzten Arbeits-
tag die dringlichen Aufgaben auf lhrem
Schreibtisch und lhr Telefon klingelt ohne
Unterlass.

2. Vereinbaren Sie fur den letzten Arbeits-
tag keine Reisetermine und Meetings
sowie Arzt- und Friseurbesuche. Denn
diese dauern oft langer als geplant. Die
Folge: Sie starten vollig auBer Atem in
den Urlaub.

3. Erledigen Sie vorm Urlaub alle wichtigen
und dringlichen Aufgaben, die Sie nicht
delegieren kdénnen. Sonst plagt Sie im
Urlaub permanent das schlechte Gewis-
sen und es fallt lhnen schwer, abzuschal-
ten.

4. Urlaub ist Urlaub. Lassen Sie alle Unter-
lagen, die Sie an lhre Arbeit erinnern, zu
Hause. Packen Sie auch keine Fachlite-
ratur ein, die im Zusammenhang mit ihr
steht. Und: Lesen Sie keine Tageszeitun-
gen oder Wirtschaftsmagazine, schon
gar nicht deren Borsenteil.

5. Sagen Sie Ihrem Assistenten oder Stell-
vertreter: Nach meinem Urlaub sollten
maximal so viele Vorgange auf meinem

Schreibtisch liegen, wie ich Urlaubstage
habe. Sonst verleidet Ihnen der Gedanke
an die Arbeit, die Sie erwartet, die letzten
Urlaubstage.

6. Vergessen Sie |hr Handy oder Smart-
phone zu Hause. Denn wenn Sie sich
permanent dartber informieren, was zu
Hause passiert, gewinnen Sie nicht den
nétigen Abstand vom Alltag, um wirklich
weg zu sein. Sollte das nicht moéglich
sein, schalten Sie Ihr Handy/Smartphone
im Urlaub ab und lassen Sie zum Beispiel
die Telefonate in der Mailbox auflaufen.
Dann entscheiden Sie, ob und wann Sie
zurlckrufen.

7.Beginnen Sie spatestens vier Tage vor
Reiseantritt mit dem Packen. Dann kon-
nen Sie noch rechtzeitig einen neuen
Bikini oder eine neue Badehose kau-
fen, wenn Sie feststellen, dass Sie in
Ihrem alten Outfit keine gute Figur mehr
machen.

8. Stimmen Sie sich bereits zu Hause auf
den Urlaub ein. Zum Beispiel, indem Sie
abends im Bett Reiseflihrer schmdkern
oder sich einen Film Uber |hr Urlaubsziel
anschauen.

9. Feiern Sie Ihren Urlaubsbeginn. Zum Bei-
spiel, indem Sie sich am Flughafen etwas
Schénes kaufen oder im Flugzeug ein
Glaschen Sekt trinken.

10. Vergessen Sie im Urlaub alles, was Sie
Uber das Thema Zeit- und Selbstma-
nagement gehort haben. Im Urlaub gibt
es nur eine ,wichtige“ und ,dringliche“
Aufgabe: sich erholen.

11. Ubertragen Sie das Leistungsdenken,
dem Sie im Alltag huldigen, nicht auf
lhren Urlaub. Sie missen nicht jeden
Berg erklimmen und jedes Museum
besuchen.

12. Lassen Sie ,Flinfe gerade sein“. Bei der
Arbeit kénnen Sie dem ,Null-Fehler-
Prinzip“ huldigen. Doch im Urlaub? Da
sollten Sie ein ,Easy living“ praktizieren.
Sonst argern Sie sich Uber jeden lah-
men Kellner und zu warmen Cocktail.

13. ,Verlangern® Sie lhren Urlaub. Sagen
Sie allen Personen, mit denen Sie nicht
direkt zusammenarbeiten, dass Sie erst
zwei Tage spater zurtickkehren. Sonst
klingelt Ihr Telefon nach der Ruckkehr
ohne Unterlass. Dann ist die Erholung
im Handumdrehen verflogen.

14. Behalten Sie den Urlaub in Erinnerung.
Stellen Sie ein Urlaubsfoto auf lhren
Schreibtisch. Oder laden Sie es als
Startbild auf Ihren PC. Dann kdnnen Sie
noch ab und zu von der Sudsee oder
von den Bergen traumen.

Sabine Prohaska @
www.seminarconsult.at
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training und coaching

Konfliktmoderation:
Widerstande bearbeiten

KONFLIKTMODERATION. Ein Konfliktmoderator sollte sehr genau wissen, wie er mit
schwierigen Situationen in seinen Workshops umgehen kann. Manchmal verweigern
Teilnehmer die Mitarbeit oder ziehen den Moderationsprozess ins Lacherliche. Josef W.
Seifert, Experte fur Businessmoderation, schildert Strategien, wie Konfliktmoderatoren
schwierige Situationen gelassen meistern kénnen.

Die Kldrung von Konflikten ist eine zen-
trale Aufgabe von Managern, Fiihrungs-
krdften und Projektleitern. Gelingt es
nicht, den Konflikt selbst zu ldsen, sind
sie gut beraten, sich durch einen Konflikt-
moderator unterstiitzen zu lassen. Wird
man als Berater, Coach, Moderator oder
Trainer angefragt, einen Konflikt zu kla-
ren, so sollte man iiber praxisbewdhrtes
Know-how verfiigen und in der Lage sein,
mit schwierigen Situationen souverdn
umzugehen. Josef W. Seifert, Experte fiir
Businessmoderation, schildert Strategien,
wie Konfliktmoderatoren schwierige Situ-
ationen gelassen meistern konnen.

,Wenn man miteinander schafft, dann

Josef W. Seifert
(Mitte). Der Mode-
rationsprofi Gbt mit
einer seiner Aus-
bildungsgruppen
gerade das ,,Dou-
beln“ nach Chris-
toph Thomann.

Foto: Pichler
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macht man sich auch zu schaffen®, meint
Friedemann Schulz von Thun. Konflikte
sind in der Zusammenarbeit unvermeid-
bar. Was ist das eigentlich, ein Konflikt?
Was tue ich fiir die Konfliktkldrung? Eine
hdufig zitierte Definition fiir Konflikt
- und dabei ist der ,soziale Konflikt®,
also der Konflikt zwischen Menschen
gemeint - ist: ,Ein Konflikt ist die Folge
von wahrgenommenen Differenzen, die
gegenseitig im Widerspruch stehen und
eine Losung erfordern.“ Wenn man etwas
genauer hinschaut, stellt man fest, dass
in dieser gdngigen Erkldarung eine wesent-
liche Komponente fehlt. Differenzen kann
man in der Vorstellung iiber Richtig und

Falsch in vielerlei Hinsicht haben, das
erzeugt aber nicht zwangsldufig einen
Konflikt, nach meinem Verstdndnis auch
dann nicht, wenn die Differenzen in der
Beurteilung der Sache ,.eine Losung erfor-
dern“, wenn man sich also auf etwas eini-
gen muss. Differenzen, die einer Losung
bediirfen, erzeugen noch keinen Konflikt,
sondern lediglich Handlungsbedarf. Ein
Konflikt liegt erst dann vor, wenn es aus
welchen Griinden auch immer (sei es aus
kommunikationstechnischer Tollpatschig-
keit oder aus Arger, Enttiuschung oder
Frust) zu Verletzungen auf der Bezie-
hungsebene gekommen ist. Das Problem
ist hier, ganz im Gegensatz zum Sachpro-




blem, dass der Wille zur Problemldsung
fehlt. Der Einzelne kann nicht mehr
,uber seinen Schatten springen®, dies ist
erst (wieder) moglich, wenn die Verlet-
zungen ,behandelt* wurden und ,aus-
heilen“ konnten. Um dafiir den Boden zu
bereiten, ist professionelle Konfliktmode-
ration ein praxisbewahrter Weg.
In aller Regel wird der Konfliktmoderator
als Helfer erlebt und auch so behandelt.
Seine Bereitschaft zu helfen, dass ,es
wieder besser wird” oder sich zumindest
,die Situation klirt”, damit man weif,
wo man steht und (fiir sich) entscheiden
kann, wie es weitergehen soll, wird von
den Workshopteilnehmern in der Regel
mit Mitarbeit belohnt. Da der Konflikt-
moderator andererseits geradezu darauf
aus ist, verborgene Gefiihle zutage zu for-
dern und emotionale Kratzer, Narben und
Wunden offenzulegen, kann es natiirlich
auch zu ,,Gefiihlsausbriichen” kommen,
die sich in ganz unterschiedlicher Form
zeigen konnen. Der Konfliktmoderator
muss wissen, wie er mit schwierigen Si-
tuationen umgehen kann. Jemand ver-
weigert sich oder zieht den Moderations-
prozess ins Lacherliche. Ein Teilnehmer
hat einen Weinkrampf, rennt raus, macht
dem Moderator Vorwiirfe oder droht
sogar.

Im Folgenden wird das professionelle

Verhalten eines Moderators skizziert, das

sich in folgenden Situationen bewdhrt hat

(das Wissen um ein mogliches Vorgehen

ersetzt nicht dessen Erlernen im Rahmen

einer soliden Ausbildung):

1. Angriff auf das ,Setting”. In der Kon-
fliktmoderation arbeitet man im offe-
nen Stuhlkreis. Wenn Aussagen kom-
men wie ,,Wo sind die Tische?” oder
,Ich brauche einen Tisch!” ist eine
mogliche Reaktion:

Der Moderator sagt in ruhigem Ton:

e ,Wir arbeiten ohne Tische!”, ,,Wir be-
notigen momentan keine Tische!”

e Ich kann Thnen nur dieses Vorgehen
anbieten. Ich arbeite so. Das ist meine
Arbeitsweise.“

e Ich habe damit gute Erfahrungen ge-
macht.”

e Ich schlage vor, Sie probieren es jetzt
einfach mal so - o. k.?”

2.Verweigerung. Es kommt vor, dass Teil-
nehmer Angst haben, sich zu offnen.
Dann kommen Aussagen, wie ,Dazu

Konflikt-
moderation

Gazal B

Buchtipp. Josef W. Seifert: ,Konfliktmode-
ration - ein Leitfaden zur Konfliktklarung®,
Gabal Verlag, Offenbach 2018, 3. lberar-
beitete Auflage, 155 Seiten, 19,90 Euro.

sage ich nichts!” oder ,,So ins Private
hinein gebe ich keine Auskunft!”.

Mogliche Reaktion:

e Zulassen; Nicht hinterfragen. Gege-
benenfalls kurz den Unterschied zwi-
schen personlich und privat erldutern:
,Nein, iiber Privates miissen Sie selbst-
verstandlich keine Auskunft geben.
Was Ihre ganz personliche Sicht der
Dinge fiir unser Thema betrifft, das ist
natiirlich schon wichtig.“

¢ Angebot machen: ,Dann arbeite ich
jetzt erst mal mit Frau B und wenn Sie
dann doch was sagen mdchten, tun Sie
das einfach.”

¢ Ausfiihrliche Selbstklarung mit Partei B
machen (bis A sich wieder einklinkt)
bzw. nach einigem zeitlichen Abstand
erneut einbeziehen, ,als wdare nichts
gewesen”.

3.Ins Lacherliche ziehen. Unsicherheit
fiihrt oft zu tiberheblichem Verhalten.
Da kann es sein, dass jemand sich iiber
den Moderator und/oder das Vorgehen
lacherlich macht.

Mogliche Reaktion:

¢ Annehmen, ernst nehmen: ,Aha, so
sehen Sie das!“

e ,Tja, ich habe nur diese Moglichkeit,
Ihnen zu helfen.” ,,Das konnen Sie jetzt
nutzen oder wir lassen es.*

¢ Notfalls: ,hineingehen“: ,Ich verstehe
nicht, was Sie mir jetzt eigentlich sagen
wollen!”/,Ich glaube ich habe Sie noch

nicht verstanden. Was ist es, was Sie
mir sagen wollen?”/,Ich mochte Thr
Anliegen gerne verstehen, was ist es,
was Sie jetzt brauchen?” Die Strategie
ist, jemanden ,nicht ernst nehmen,
sondern wortlich”!

4. Ablehnung der Technik des ,Doubelns”.
Das Doubeln ist eine Technik, bei der
der Konfliktmoderator etwas anstelle
eines Teilnehmers fiir diesen sagt, also
diesen ,,doubelt. Mag sein, jemand
lehnt es mit den Worten ,Mich muss
man nicht iibersetzen“ ab, direkt ge-
gedoubelt zu werden, dann wadre eine
mogliche Reaktion:

¢ Einfiihlsames Nachsetzen: ,Ja, Sie
sprechen sehr verstandlich, ich wiirde
trotzdem gerne einen Aspekt anspre-
chen, der uns weiterbringen konnte -
darf ich?“

e Die Ablehnung - spdtestens bei der
zweiten Ablehnung - ohne Kommentar
hinnehmen und den Teilnehmer indi-
rekt Doubeln.

5. Die ,Teamskizzen“ bringen keine re-
levanten Informationen, sodass auf
dieser ,Datenbasis“ ein Kldren der Si-
tuation nicht mdglich ist. Die Themen-
sammlung am Anfang der Konfliktmo-
deration kann nur durch das Benennen
von Themenwiinschen durch die Teil-
nehmer erfolgen. Was tun, wenn diese
sich noch bedeckt halten?

Mogliche Reaktion:

¢ Die Situation annehmen und arbeiten,
so gut es eben geht.

® Nach Abschluss der geplanten, ersten
Kldrungsrunde die Situation anspre-
chen: ,Haben Sie das Gefiihl, dass alles
auf den Tisch kam, was auf den Tisch
gehort?”, ,Konnten wir alles kldren,
was zu kldren war?“, ,,Wie viel Prozent
von dem, was es zu besprechen gilt,
haben wir jetzt bearbeitet?“

® Gegebenenfalls eine zweite Runde an-
leiten.

e Wenn der Widerstand anhilt, die
Angste annehmen und den Teilneh-
mern {iber ein , Wiinsche wiinschen*
eine weniger tiefe Kldrung ermogli-
chen.

6. Weinkrampf eines Teilnehmers. Je-

mand gestattet sich im Rahmen der The-

menbearbeitung nicht zu weinen, aber
das Weinen ist starker. Es kommt zu
einem Weinkrampf.

wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2018 49



training und coaching

- Mogliche Reaktion:
e Nicht weiterarbeiten!

¢ Ansprechen und sagen: ,,Ich bin fiir Sie
da!”/,Lassen Sie es ruhig raus!”/,Es
ist 0.k.!”/,Lassen Sie es zu!”/,Es ist

gut!”

¢ Gegebenenfalls beriihren - zum Bei-

spiel Hand auf den Arm legen
¢ Pause machen!

7. Rausrennen. Jemand schickt sich an,

den Raum zu verlassen.
Maogliche Reaktion:

¢ Ansprechen: ,Halt, bevor Sie rausge-
hen: Was ist der Grund, dass Sie jetzt
rausgehen?” Situation kldaren: Was
ist der Grund, was die Absicht, was
braucht derjenige, wie geht es damit

weiter?
® Pause vereinbaren
® Pause machen
® Fir Betreuung sorgen!

8. Vorwiirfe an den Moderator. In der
Konfliktmoderation geht es ganz zen-
tral um Beziehungsklarung. Das kann
Teilnehmer iiberfordern und zu Aus-
sagen verleiten wie: ,Herr Moderator,
Sie haben keinen Anstand, so wie Sie
in die Leute eindringen, das tut man

nicht!”
Mogliche Reaktion:

e Nicht therapeutisch-distanziert antwor-
ten, nach dem Motto ,Woher kennen
Sie das bei sich?”, sondern Vorwdiirfe

annehmen
¢ Vorwiirfe hinterfragen
¢ Darauf eingehen und aufarbeiten.

9. Drohen. Jemand spricht offen eine Dro-
hung aus: ,Ja, wenn das hier so lduft,

dann...”
Mogliche Reaktion:

e Annehmen, nicht iiberhoren oder tiber-

gehen
e Sehr ernst nehmen!

e Wenn moglich: Nachfragen und He-
rausarbeiten, was los ist: Jemand ,,sieht

sich nicht gesehen”!
¢ Kldren, ob und wie es weitergeht

e Notfalls abbrechen (und juristische

Kldrung vorschlagen).

10. Gewaltausbruch. Jemand wird laut,

schreit herum.
Mogliche Reaktion:
¢ Laut und entschieden Stopp sagen!

¢ Fragen: , Was ist passiert?” oder ,,Was

ist jetzt los?”

e Situation nehmen, wie sie ist und
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Josef W. Seifert
griindete im Jahr
1987 das Institut
»,Moderatio“, das
sich auf die Ver-
mittlung der Moderationsmethode im
Businesskontext spezialisierte. Sei-
fert wurde bekannt fir sein Prozess-
modell des ,Moderationszyklus*.
Seifert & Partner
Unternehmensberater PartG
Langenbrucker Strasse 4

D-85309 Pérnbach

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

(wenn moglich) aufarbeiten

e Notfalls abbrechen (und juristische
Klarung vorschlagen)

11. Im Kreis drehen. Die Gesprdche entwi-
ckeln sich nicht weiter. Man kommt
immer wieder zum selben Punkt.

Mogliche Reaktion:

o Akzeptieren und eine Kldrung nicht er-
zwingen (,,0. k., klarer wird es im Mo-
ment nicht. Ich mdchte das jetzt erst
mal so stehen lassen.)

® Den ungekldrten Punkt spdter noch
einmal ansprechen

® Die Vermutung zur Diskussion stellen,
dass sich der Aspekt in dieser Runde
nicht klaren lasst.

Wenn Chefs Konflikte
moderieren

Eine Fiihrungskraft kann sich auch ohne
externe Hilfe daran machen, einen Kon-
flikt in ihrem Bereich zu l6sen. Sie sollte
sich zundchst iiberlegen, ob es sich um
einen ,, Wir-Konflikt“ oder einen ,Die-
Konflikt“ handelt. Haben (Projekt-) Mitar-
beiter miteinander ,,Probleme“ und das
Ganze hat zundchst einmal nichts mit
der Fiihrungskraft zu tun, so haben , die“
einen Konflikt und der (Projekt-)Leiter ist
fiir die Konfliktklarung zustdandig. Haben
Chefs hingegen mit einem Projektmitar-
beiter ,,Probleme“ (oder mit mehreren),
so haben sie einen Wir-Konflikt. Wahrend
Fiihrungskréfte zur Konfliktklarung eines
Wir-Konfliktes sehr ernsthaft priifen soll-

ten, ob sie sich der Unterstiitzung durch

einen professionellen Konfliktmoderator

bedienen wollten, sollten sie einen Die-

Konflikt zundchst selbst versuchen zu

kldren. Dazu bittet der Chef die beiden

Konfliktparteien zum Gesprdach. Dabei

sollte er folgende kommunikationspsy-

chologische Ratschldge beachten:

1. Wenn die Beziehung stimmt, ist (fast)
alles moglich. Wenn die Beziehung
nicht stimmt, ist (fast) nichts moglich!

2. Uberlegen Sie, welcher Konflikttyp der
Einzelne ist und versuchen Sie, da-
rauf Riicksicht zu nehmen, in dem Sie
etwa einen ,Stillen“ ermuntern, seine
Bediirfnisse zu formulieren und einen
,Lauten“ bremsen!

3. Nehmen Sie die Sichtweisen beider
Parteien gleichermaflen ernst! Las-
sen Sie sich von beiden Seiten die je-
weilige Sicht der Dinge schildern, bis
Sie den Eindruck haben, dass Sie die
Sichtweise beider Parteien verstanden
haben.

4. Sorgen Sie dafiir, dass jeder von jedem
ernst genommen wird, dass jeder in
Ruhe ausreden darf und der andere
die vorgetragene Sichtweise wiirdigt,
sprich versucht zu verstehen! Ver-
stehen beinhaltet {ibrigens nicht die
Verpflichtung, die Sicht der Dinge zu
teilen! Aber es erleichtert einen Dialog
sehr, wenn man die Sicht des andern
,nachempfinden“ kann.

5. Lassen Sie zu, dass die Vergangenheit
angesprochen wird, wenn dies dem
gegenseitigen Verstdndnis dient. Alle
Beteiligten sollten verstehen, wie es
zu der Konfliktsituation gekommen ist.
Dabei ist nicht wichtig, dass beide sich
im Rahmen der Konfliktkldrung einig
sind, wie die Situation zu sehen ist.

6. Versuchen Sie in der Konfliktkldarung,
Vereinbarungen zu finden, die beiden
Seiten gerecht werden! Wie bereits
ausgefiihrt, sind Differenzen in der
Sache in der Regel l9sbar, zumindest
kann man einen Weg finden, wie man
damit verbleiben wird.

7.Fragen Sie nach Losungsideen, Vor-
schldgen, Angeboten! Was soll nun
werden? Wie konnen wir verbleiben?

8. Seien Sie eher kritisch und nicht eu-
phorisch, wenn sich, noch in der Kon-
fliktklarung, Losungsansdtze zeigen!
Problematisieren Sie die Vereinbarun-



gen, die IThnen nicht plausibel erschei-
nen: ,Kann das so funktionieren?*

. Vereinbaren Sie mit den Konflikt-
parteien, was sie ganz konkret tun
werden, damit die Zusammenarbeit
kiinftig wieder reibungslos klappt.
Uberlegen Sie gemeinsam, ob sie ein
,Frithwarnsystem®, wie etwa regelma-
Rige Feedback-Gespriche, installieren
konnen.

10. Planen Sie konkret und gegebenen-
falls schriftlich, wie sie mit den Kon-
fliktparteien letztlich verbleiben. Nur
so konnen Sie sicher sein, dass die er-
zielte Konfliktklarung auch langfristig
Bestand hat.

Auflerdem sollte die Fiihrungskraft Fol-

gendes beachten: ,Planen Sie sich einen

Check ein! Auch wenn Sie mit den

Kontrahenten keinen Check vereinbart

haben, sollten Sie eine Nachsorge einpla-
nen. Beobachten Sie die Situation weiter
und betrachten Sie eine Konfliktkldarung
nicht schon nach dem ersten Gesprach
als abgeschlossen. Uberlegen Sie, wie
Sie mitbekommen konnen, ob es jetzt
wieder klappt und warten Sie nicht zu
lange, wenn Sie merken, dass das erste
Gesprach nicht gefruchtet hat!“

Josef W. Seifert ®

Das Doubeln - ein Impuls, um Konflikte zu klaren

Intervention. Das ,Doubeln® (unter Punkt 4. in diesem Artikel erwahnt) ist eine Technik, die ein
Moderator nutzt, um zwischen zwei Parteien zu vermitteln. Durch die Sprache des Moderators wird

jede Partei in die Lage versetzt, ihren Anteil am Konflikt zu erkennen.

Das Doubeln nimmt das Tempo aus einem Streitgesprach
und vertieft es gleichzeitig geflihismagig. Ein Moderator,
der doubelt, spricht das Geflihl aus, dass eine Partei zwar
empfindet, aber aus welchen Grinden auch immer ver-
drangt.

Die Schritte beim ,Doubeln“

Das Doubeln lauft idealerweise so ab:

1. Der Konfliktmoderator fragt Person , A“, ob er stellvertre-
tend flir diese etwas sagen darf.

2. Person ,A“ stimmt zu.

3. Der Moderator steht von seinem Platz auf und stellt sich
neben ,A“ Er geht gegebenenfalls neben dem sitzenden
»A“ in die Hocke.

4. Der Moderator wendet sich an ,,B“ und sagt, was sei-
nem Empfinden nach der ,A“ gerade hatte sagen mus-
sen (zum Beispiel: ,Das hat mich damals sehr verletzt
und ich fuhlte mich im Stich gelassen. Das belastet mich
noch heute ...“).

5. Danach fragt der Moderator ,,A“, ob das so stimmt, ob er
ihm aus der Seele gesprochen habe.

6. Wenn der Moderator ins Schwarze getroffen hat, wird , A*
das Gesagte bestéatigen oder erganzen.

7. Hat er das Gesagte bestatigt, setzt sich der Moderator
wieder auf seinen Platz, wendet sich an ,B“ und fragt:
,Was sagen Sie dazu?“

8. ,B“ antwortet ,A" direkt. Er nimmt den roten Faden des
Dialogs wieder auf.

9. Jetzt leitet der Moderator den Dialog zwischen den bei-
den weiter, als ware nichts gewesen.

Stimmt der Gedoubelte dem Moderator nicht zu, so kann

der Moderator mit einer kurzen Frage den Betroffenen

dazu bringen, seine eigene Version nachzuliefern. Die Ver-
hartung ist trotzdem aufgebrochen. Das Doubeln hat die

Foto: Jens Winter

Dr. Christoph Thomann
(68). Er ist ein bedeu-
tender Fachbuchautor
(,Klarungshilfe“) und
arbeitet als Konfliktmo-
derator in Bern.

Qualitat des Dialogs verandert. Der Fahrstuhl ist quasi nach
unten gefahren - runter auf die Beziehungsebene.

Unterschiedliche Arten des ,Doubelns*

Ziel des Doubelns ist es, durch Emotionalisierung zu inten-

sivieren. Folgende Arten sind denkbar:

1. Erklarendes Doubeln. Beim Doubeln werden Gefiihle
erklart. Welche Gefuhle sind bei mir entstanden?

2. Provozierendes Doubeln. Reagiert das Gegenlber nicht
auf die Aussagen seines Kontrahenten und bleibt sach-
lich distanziert, kann der Moderator andere Geschutze
auffahren und mit gezielter Provokation nachhelfen (,Sie
flhlen sich verletzt und wirden es mir gegenliber doch
nie zugeben, weil ...“).

3. Selbstreflektierendes Doubeln. Ist es dem Gegenuber im
Moment nicht méglich sich zu 6ffnen, kann selbstreflek-
tierendes, lautes Denken helfen (,Ich frage mich, was
ich wohl falsch gemacht habe ... Ich habe doch immer
versucht ...“).

4. Selbstanklagendes Doubeln. Eine Selbstanklage kann
helfen, wenn ein Teilnehmer nicht in der Lage ist, Schuld
einzugestehen.
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messen und kongresse

Obama: ,Veranderung nur in
kleinen Schritten angehen®

75 JAHRE ATD. Die US-Trainervereinigung , Association for Talent Development® (ATD)
feierte vom 6. bis zum 9. Mai 2018 ihr 75. Jubilaum mit einem - dem Keynote Speaker
Barack Obama sei Dank - sehr gut besuchten Jubilaumskongress in San Diego.

Die deutsche Trainerin Barbara Messer sandte uns folgenden Bericht.

San Diego, die zweitgrofite Stadt im US-
Bundesstaat Kalifornien, liegt im Siidwes-
ten von Kalifornien nahe der Grenze zu
Mexiko. Die Stadt empfing mich mit ent-
spannten Temperaturen um die 25 Grad
Celsius. Schon am Flughafen wehte ein
laues Sommerliiftchen, aber nicht nur das
war eine positive Uberraschung. Erstaun-
lich war auch, dass sich mehr als 13.000
internationale Géste zum Jubildumskon-

.

e

San Diego. Das Konferenzzentrum (250.000 Qu

gress angemeldet hatten und ungefdhr
11.000 davon am frithen Montagmorgen
das San Diego Convention Center stiirm-
ten. Alle wollten den Hohepunkt mit-
erleben. Und das war natiirlich die Key-
note des friiheren US-Prdsidenten Barack
Obama.

Ich hatte mich schon um 5.30 Uhr vor
dem Convention Center angestellt, um
moglichst nahe an der Biihne einen Sitz-

-

meter

Tagungs- und Ausstellungsflache) liegt direkt am Hafen

neben riesigen Hoteltlirmen.

52  wirtschaft + weiterbildung 07/08_2018

platz zu bekommen. Um diese Zeit war
die Warteschlange noch kurz und die
,frithen Vogel“ verbreiteten eine frohli-
che Stimmung um mich herum und er-
laubten ein faszinierendes, internationa-
les Netzwerken. Piinktlich um 9.30 Uhr
kam der CEO der ATD, Tony Bingham,
auf die Biihne und kurz darauf toste die
Menge. Jubel, Begeisterung und auch
Tranen der Riihrung fiillten den Raum:

-
-
-
-
-t
-

"
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Barack Obama trat auf. Bingham und
Obama fiihrten eine Art Interview, wobei
Obama sehr ausfiihrlich antwortete und
dabei immer wieder mit einem feinsinni-
gen Humor fiir Lachen sorgte.

Obama: ,Lernen hat mit Fleif3
zu tun”

Obama begann mit einem kurzen Blick
auf seine Herkunft. Ahnlich wie seine
Frau Michelle kommt er aus sehr be-
scheidenen Verhdltnissen. Alles, was sie
hatten, war ihr Ehrgeiz. In seiner Familie
war Bildung der Schliissel, um aus sich
heraus etwas zu entwickeln, was anderen
Menschen zum Nutzen gereicht. Es war
fiir ihn und seine Frau Michelle sehr wert-
voll, Unterstiitzung aus der eigenen Fami-
lie zu bekommen und auch dass die Ge-
sellschaft sagte: ,Ihr seid wichtig genug,
dass wir in euch investieren.“ Deshalb
habe er in der Zeit seiner Prasidentschaft
in offentliche Schulen investiert und in
Institutionen wie Universitaten. Ein gro-

fler Teil des kalifornischen Aufschwungs
basiere deshalb auf einem System von
erschwinglichen Universitaten. Michelle
Obama und ihr Bruder konnten die Uni in
Princeton besuchen - aber nur, weil der
Staat in sie investiert habe. Anschlieflend
sei es nicht mehr wichtig gewesen, woher
sie beide gekommen seien und welche
Umstdnde sie geprdgt hétten. Kurz ge-
sagt: Obama betonte, wie wichtig eine
Bildung sei, die fiir moglichst viele Men-
schen erschwinglich sei.

Zum Thema Karriere meinte der Ex-Pra-
sident: ,,Arbeite an etwas mit, das fiir die
Gesellschaft niitzlich ist, was einen Mehr-
wert hat. Kiimmere dich weniger darum,
was du sein willst, kiimmere dich mehr
darum, was du Sinnvolles machen mdoch-
test.“ Folgendes Beispiel fiigte Obama an:
,Wenn du dich um den Umweltschutz
kiimmerst und der Meinung bist, die Po-
litik habe einen groflen Einfluss darauf,
dann ist das prima! Dann verbring doch
jetzt die meiste Zeit genau damit und
kiimmere dich um die Dinge, die dich

Thomas Lorenz (2. v. r.), Stefan Opitz (2. v. |.) sorgten fur die deutsche Delegation.

betreffen - kiimmere dich um die Natur
vor Ort, kiimmere dich darum, dass Kin-
der Bildung bekommen oder Obdachlose
eine Unterkunft. Und wenn du tagtdglich
diese Dinge tust, die bedeutsam sind fiir
dich, dann wirst du - iiber eine gewisse
Zeit - Angebote und Aufstiegschancen
mit mehr Einfluss bekommen, weil du
gelernt hast zu tun, wofiir du besonders
brennst.“ Und so funktioniere es auch
im Business. Obama warnt: , Die meisten
Dinge, die sich lohnen, sind hart! Denn
wenn sie einfach wdren, hdtten es schon
andere getan. Lernen hat mit Fleify zu
tun, mit Einsatz.”

Hohes Lob fiir die Teamarbeit

Wenn Menschen in Teams zusammen-
arbeiteten, Dinge ausprobierten und aus
den Erfahrungen lernten, kénnten sie Au-
Rergewdhnliches erreichen, obwohl jeder
Mensch seine blinden Flecken habe, so
Obama. Mit einem gut funktionierenden
Team konnten Fehler, die ja sowieso ge-
schdhen, in Verbesserungen umgewan-
delt werden. Die zentrale Frage dabei sei:
,Was konnen wir besser machen?“ Zum
Thema ,,Change“ fiihrte Obama aus: Je
dlter er werde, um so mehr schatze er die
Werte, die er schon von seinen Grofiel-
tern vermittelt bekommen habe: ehrlich
zu sein, hart zu arbeiten, freundlich und
niitzlich zu sein, das eigene Packchen zu
tragen und Verantwortung zu liberneh-
men. Werte zeigten sich daran, wie man
tdglich mit den Mitmenschen umspringe
- egal, um welches Thema es gehe.
Obama wurde auch darauf angesprochen,
dass seine Zuhorer sich hauptberuflich
mit dem Lernen auseinandersetzen. Kon-
kret lautete eine der Fragen, ob sich ein
Mensch seiner Erfahrung nach verandern
konne. Man kann sich laut Obama nur
verdndern, wenn ...
® man eine eigene Unzufriedenheit spiirt.
¢ die Einsicht hat, dass etwas auf bisheri-
gem Weg nicht funktioniert.
¢ die Bereitschaft hat, sich Informationen
von anderen zu holen.
¢ die Veranderung nur in kleinen Schrit-
ten angeht, denn eine Verdnderung
kommt nicht iiber Nacht, weil sie
immer ein Prozess ist.
® man {iberzeugt ist, dass man taglich

besser wird, wenn man die notwendi- &

wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2018 53



messen und kongresse

gen Dinge anders macht. Training und
andere Lernsettings sollten sich zentral
darauf beziehen, dass Menschen die
Moglichkeit bekdmen, das Beste aus
sich zu machen. Obama sagte: ,, Werde
der Beste, der du sein kannst!“
Ich interpretiere diesen Appell so: , Trai-
ner sollten dafiir sorgen, dass Lernarran-
gements so anregend und forderlich sind,
dass Menschen - aus ihrer individuellen
Situation heraus - fiir sich etwas erfah-
ren, das sie selber befdhigt, dieses Beste
aus sich herauszuholen. Lernen braucht
Flexibilitat, viele Facetten und Mdoglich-
keiten.”

Ohne Verantwortung kein
Fortschritt

Obama betonte aufierdem, dass der Fort-
schritt das Ergebnis davon sei, dass jeder
Mensch seinen Teil der Verantwortung
trage - genau da, wo man arbeite. Jeder
miisse andere Menschen unterstiitzen,
Akzeptanz und Toleranz zeigen, den
Stimmen der Frauen Gehor schenken,
behinderte Menschen respektvoll be-
handeln, sich um Bildung fiir die Kinder
kiimmern und dazu auch ehrlich Steuern
bezahlen. Niemand von uns konne alle
Probleme 16sen, aber jeder habe Verant-
wortung zu tragen, die Welt ein bisschen
besser zu machen. So sage er es seinen

AUTORIN

Barbara Messer

ist seit mehrals 20
Jahren unterwegs
als Trainerin, Red-
nerin, Coach und
In Sachen Seminar-

Schriftstellerin.
konzeption gilt sie als Visionarin, die
verbluffende, bodenstandige Losungs-
ansatze entwickelt - weit ab vom Main-
stream und meist in ,anti-digitalen“
Settings. Im Februar 2016 erschien
im Beltz-Verlag ihr Buch ,Inhalte merk-
wurdig vermitteln: 56 Methoden, die
den Merkfaktor erhohen”.

Barbara Messer

GansefuBweg 17

30890 Barsinghausen
www.barbaramesser.de
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Tochtern: ,,Wenn Ihr freundlich und niitz-
lich seid, wenn Ihr Euren Teil beitragt,
dann werdet Ihr vermutlich weit kommen
und ein gutes Leben haben.“

Feedback kann auch wehtun

Der zweite Tag begann mit einer ebenfalls
beeindruckenden Keynote, die von Mar-
cus Buckingham gehalten wurde. Er ist
der Begriinder der ,,Starken-Revolution®
und wurde in Deutschland durch das
Buch ,Entdecken Sie Thre Starken jetzt!“
(Campus-Verlag) bekannt. Buckingham
leitete als Vizeprdsident der Gallup Or-
ganization das Forschungsprojekt zur Ta-
lentsuche und Entwicklung von Mitarbei-
terpotenzial. Heute ist er selbststindiger
Managementberater. In San Diego raumte
er mit den ,,neun Liigen” iiber die Arbeit
auf. Eine Liige sei es zum Beispiel, dass
die Unternehmen mit den besten Pldnen
auch die erfolgreichsten seien. Weitere
Liigen: Die Mitarbeiter sehnten sich nach
Feedback, Allround-Mitarbeiter seien die
besten Mitarbeiter, Menschen konnten
andere Menschen verldsslich beurteilen.
Zahlreiche Vortrage gab es zum Thema
Hirnforschung und zum Thema ,,Evalua-
tion des Lernens®. Ich mdchte hier einige
Vortrdge herausheben:

e Allen Gannett hielt einen bemerkens-
werten Vortrag iiber ,Die vier wissen-
schaftlichen Gesetze fiir kreativen Erfolg“
und stellte dabei seine Forschungsergeb-
nisse vor, wann ein Produkt zum Ver-
kaufsschlager wird. Jeder Mensch setzt
sich unterschiedlich mit dem Neuen aus-
einander. Erfolgreiche Innovatoren fan-
den den sogenannten ,Sweet Spot“, das
Maximum an Innovation bei gleichzeitig
hoher Kundenzufriedenheit. Das Neue

Barack Obama. Das
offizielle Foto zeigt den
Ex-Prasidenten beim
entspannten Plaudern
mit dem ATD-Chef.

miisse so innovativ aber auch so leicht
und sicher zu konsumieren sein, dass
jeder es haben wolle - wie etwas Siifies,
das man einfach so weglutscht.

¢ Dan Pontefract, der Griinder und In-
haber der Firma ,Telus®, kritisierte in
seinem Vortrag das gegenwadrtige Aus-
bildungs- und Trainingssystem, in dem
oft folgender Ablauf vorherrscht: Wir er-
lernen eine Routine, dann meistern wir
diesen Prozess. Was schon in der Schule
beginnt, wird in den Universitdten und
am Arbeitsplatz mit Standards, Prozessen
und Technologien fortgesetzt. Dabei, so
seine Kritik, verlieren die Menschen die
Fahigkeit des kritischen Denkens - weil
sie in der gewohnten Routine verhaf-
tet sind. Sein Credo: Wenn du denkst,
wdchst du. Wenn du wadchst, lernst du.
Wenn du lernst, entwickelst du dich.

e Einer der Hohepunkte fiir mich als
langjahrige Trainerin war Jim Kirkpatrick
von ,Kirkpatrick Partners“. Sein Thema
war wie nicht anders zu erwarten die
Evaluation von Trainings. Der Evalu-
ationsexperte sprach iiber sein ,New-
World-Kirkpatrick-Model“, ein von sei-
nem Vater entwickeltes, sehr bekanntes
Konzept, welches von vier Ebenen einer
Trainingsevaluation ausgeht: 1. Auf der
untersten Stufe wird die Reaktion der Teil-
nehmer abgefragt. 2. Dann wird der Lern-
erfolg tberpriift (Wissen? Fahigkeiten?
Einstellungen?). 3. Auf der dritten Stufe
wird die Verhaltensdnderung am Arbeits-
platz, die sich aus dem Gelernten ergibt,
iiberpriift. 4. Auf der letzten Stufe soll der
Nutzen fiir das Unternehmen {iberpriift
werden (Produktivitdt? Umsatzsteige-
rung?).

Hervorheben mochte ich hier Jim Kirk-
patricks durchweg interaktive Art des

Photo courtesy of ATD



Obama - die neue Messlatte

Honorare. Barack Obama soll nach Berichten des lokalen
TV-Senders ,NBC 7“ fiir seinen ATD-Auftritt in San Diego ein
Honorar von 400.000 US-Dollar erhalten haben.

Bereits als Amtstrager hatte Obama kleinere Auftritte in
diversen TV-Serien und Talkshows. Er steigerte so sein
Image als massentauglicher Sympathietrager und legte
damit die Basis fur seine aktuelle Karriere im Speaker- und
Showbusiness. Jetzt griindete er zwecks Eigenvermarktung

die Firma ,Higher Ground Productions®, die gerade mit dem Anziehungs-
Streamingdienst Netflix eine millionenschwere Zusam- kraft. Um
menarbeit vereinbarte. Schon langer ist bekannt, dass der Obama zu

sehen, standen
Trainer schon
ab 5.30 Uhr
Schlange.

Verlag Randomhouse den Eheleuten Michelle und Barack
Obama mehr als 60 Millionen Dollar fur ein noch geheimes
Buchprojekt zahlen wird.

Im Vergleich dazu ging es beim Ex-US-Prasidenten Bill Clin-
ton geradezu bescheiden zu. Er bekam nach seiner Amts-

zeit etwa 200.000 Dollar pro Vortrag und das Buchhonorar
far seine ,Erinnerungen® lag bei 15 Millionen Dollar. Die
»,Slddeutsche Zeitung*“ (vom 23. Mai 2018) berichtete suf-
fisant, dass die Rednerhonorare deutscher Politiker sehr
deutlich unter dem US-Niveau lagen. Der bayerische Ex-
Ministerprasident Gunther Beckstein bekomme rund 5.000

Euro fur einen Vortrag. Altkanzler Gerhard Schréder kdnne
immerhin mit 50.000 bis 70.000 Euro pro Vortrag rechnen.
In Deutschland wie in den USA gilt: Die Rednerhonorare
richten sich danach, fiir wie viele zuséatzliche Besucher ein
Redner gut sei.

Martin Pichler ®

Vortrags, es war eine Freude, bei ihm
vorne in der ersten Reihe zu sitzen. Mag
das Modell auch kritisiert werden, so war
dies einer der Workshops auf der ATD
Conference mit dem hochsten Erlebnis-
faktor.

Denkanstofde

Viele Vortrdge beschaftigten sich mit den
Moglichkeiten, die Teilnehmenden mehr
in ein Training einzubinden. Dazu wur-
den oft lediglich verschiedene Tools, die
auf dem Handy Antworten oder Abstim-
mungen zuliefen, vorgestellt. Viele Red-
ner stellten zahllose Fragen an das Pub-
likum, das dann per Handzeichen ant-
wortete — auch das galt als eine Art der
Beteiligung. Manches Mal gab es einen
Mini-Austausch mit dem Sitznachbarn
(,Talk to your neighbour“) - das galt
als interaktiv. Meist liefen wdhrend des
Zweiergesprachs die Powerpoint-Charts
weiter. Fast {iberall ging es um das Thema

,Micro Session Learning“, das diirfte, so
wie es auf dieser Convention in vielen
Subtiteln auftauchte, weltweit der neu-
este Trend sein. Weniger Prdsenzschulun-
gen, weniger Freistellung von Mitarbei-
tenden, mehr Dichte und Treffsicherheit
bei Trainings - so und dhnlich klingen die
Argumentationen und Beweggriinde. Und
vielleicht fiihrt das auch dazu, dass end-
lich die Powerpoint-Schlachten vermin-
dert und Schulungsinhalte ganz gezielt
auf den Punkt gebracht werden.

Micro Trainings - das erfordert nach
meiner Erfahrung eine hohe Kompetenz
auf Seiten des Trainers, den Inhalt unter-
schiedlich zu dosieren. Trainings werden
kiirzer, manch ein Workshop wird in Zu-
kunft 60 oder auch nur 30 Minuten dau-
ern. Das ist ein Trend, den ich bereits in
den Jahren meiner vielen Fachtrainings
in der Pflege (1999 bis 2010) erlebt habe
- dort fanden Schulungen in der gemein-
samen Mittagszeit statt - 60 Minuten,
alle an einem Tisch. Hier braucht es me-

thodisches und didaktisches Know-how.
Schlief}lich muss man als Trainer span-
nende Prdsenzlernzeiten gestalten kon-
nen, die dann auch noch mit den digita-
len Lernformen vereinbar zu sein haben.
Das wird - hoffentlich - die Spreu vom
Weizen in der Trainerschaft trennen!
Auf der ATD-Konferenz klang in unter-
schiedlichsten Workshops durch, dass
zukiinftig auch die Fithrungskrafte diese
Mikro-Trainingseinheiten durchfiihren
konnen sollen. Das habe ich in der Pra-
xis schon zur Geniige erlebt. Mein Fazit:
Der Prophet oder die Prophetin im eige-
nen Haus gilt wenig und erzeugt wenig
Lernerfolg. Die Mitarbeitenden reagieren
vielfach gehemmt, wenn der , Chef” sie
»belehrt“. Hier braucht es nach meinem
Verstdndnis zumindest eine Grundlagen-
schulung, damit Fiihrungskrafte interes-
sante Trainings halten konnen. Fachex-
pertise als Fithrungskraft reicht einfach
nicht aus.

Barbara Messer @
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Die neue Cebit gilt als Erfolg

DIGITALES FESTIVAL. Jung und frisch - nach den ersten Reaktionen hat die neue Cebit
in Hannover sowohl die Aussteller als auch die Besucher Uberzeugt. Oliver Frese, Messe-
vorstand, freute sich: ,Wir konnten konkretes Business mit Festivalstimmung verknupfen.*

Die Cebit (Akronym fiir ,Centrum fiir
Biiroautomation, Informationstechnolo-
gie und Telekommunikation“) war in der
Vergangenheit eine der weltweit grofiten
Messen fiir Informationstechnik. Der Be-
sucherrekord von knapp 800.000 Men-
schen wurde im Jahr 2001 erreicht. Im
Jahr 2017 kamen dann nur noch 200.000
Interessierte nach Hannover. Auf den Be-
deutungsriickgang der Cebit reagierte die
Messeleitung mit einem radikal neuen
Veranstaltungskonzept.

Die neue Cebit ist keine klassische Messe
mehr, sondern zum ersten Mal Festival,
Kongress und Ausstellung in einem. Tags-
iiber wurde auf den (oft sehr traditionel-
len) Messestinden der Aussteller in den
Hallen wie bislang {iber das Geschift ge-
redet, gleichzeitig fanden auf sehr vielen
Konferenzbiihnen Diskussionsrunden
und Vortrage statt. Mehr als 500 Redner
waren am Start. Und dann wurde auch
noch ein grofler Auflenbereich bespielt,
der fiir Festivalatmosphadre sorgte.

Messen werden zu Events

Unternehmen wie IBM und SAP prdsen-
tierten sich im Auflenbereich mit grofien
Pavillons und mit Freiluftattraktionen wie
einem Riesenrad. Alles erinnerte an einen
Jahrmarkt. Auf dem Festivalgeldnde gab
es Food-Trucks und Strandcafés. Abends
fanden dann Konzerte statt. ,Der Drei-
klang aus Messe, Konferenz und Networ-
king-Event ermoglicht den 360-Grad-Blick
auf die Digitalisierung von Unternehmen,
Verwaltung und Gesellschaft®, erklarte
die Messegesellschaft ihr Konzept, das
insbesondere junge IT-Experten anziehen
sollte.

Die deutsche Messewirtschaft beobachtet
schon seit einiger Zeit diesen Trend: In
Zukunft werden sich Messen noch starker
zu Events entwickeln, die man unter kei-
nen Umstdnden verpassen will. Gerade

junge Menschen, die vielseitige Moglich-
keiten nutzen, online zu kommunizieren,
wollen sich trotzdem zum personlichen
Netzwerken auf Messen treffen. Messen
miissen sich vor diesem Hintergrund
mehr emotionalisieren und zu Ereignis-
sen entwickeln, die Besucher und Aus-
steller auf keinen Fall verpassen mdchten.

Gluckwunsche zur Premiere

Zwar fiihrte das neue Cebit-Konzept
dazu, dass in diesem Jahr noch weni-
ger Besucher kamen (nur 120.000 Men-
schen), aber das Publikum war wie ge-
wiinscht jiinger, weiblicher und fiir die
Aussteller durchaus attraktiv. ,Die neue
Cebit war ein voller Erfolg“, sagte deshalb
auch Heiko Meyer, Vorsitzender des Ce-
bit-Messeausschusses, am letzten Messe-

Ab in die ,Wolke*“. Der
Computerriese IBM
schickte Diskussions-
gruppen symbolisch in
die ,Cloud®.

Foto: Porath

tag. ,,Wir begliickwiinschen das Cebit-
Team zur Premiere. Mit dem Mut zur
radikalen Transformation wurde die Basis
fiir die Zukunft gelegt.“ Die Kombination
von Business und Festival sei zukunfts-
tauglich. Die beteiligten Unternehmen
seien von dem neuen Konzept iiberzeugt.
Meyer: ,,Wir freuen uns auf die nichste
Ausgabe der Cebit im Juni 2019.¢
Und Oliver Frese, Vorstand der Deutschen
Messe AG, ergdnzte: ,,Wir haben iiberaus
positives Feedback zur Zukunftsfahigkeit
des neuen Konzepts und zu unserem
Mut, nicht nur von Disruption zu spre-
chen, sondern sie auch anzupacken.“ Die
neue Cebit schaffe eine neue Aufbruch-
stimmung. , Wir stellten fest, dass Ge-
schaftskontakte in lockerer Atmosphdre
besser entstehen kdnnen®, so Frese.
Gudrun Porath @
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Das wird ein schoner Monat fur ...

... Peter Sawtschenko,

den Spezialisierungsexperte (,Energie-
Resonanz-Positionierung®). Er wird als
Keynote Speaker den ,Landsiedel Kon-
gress 2018 eroffnen. Dabei will er zei-
gen, wie man Unternehmen von Grund
auf richtig positioniert und den Nutzen
eines Angebots klar herausstellt.
Stephan Landsiedel, Diplom-Psycho-
loge und NLP-Ausbilder, Iasst auf sei-
nem jahrlichen Soft-Skill-Kongress
diesmal insgesamt rund 40 Referenten
und Workshopleiter auftreten.

6. bis 7. Juli in Zeilitzheim/Kitzingen
www.landsiedel-seminare.de

Foto: Nigel Jarvis / Shutterstock.com

... die Stadt Chester,

die im Nordwesten Englands liegt.
Deren Altstadt zeichnet sich durch
zweistockige Uberdachte Arkaden und
Fachwerkhauser im Tudorstil aus. Noch
bemerkenswerter ist, dass hier im Juli
die nachste ,International Mentoring,
Coaching and Supervision Research
Conference” stattfindet. Diese vom
EMCC-Verband organisierte Veranstal-
tung will zeigen, wie sehr die Zukunft
des Coachings von der Zukunft der
(digitalisierten?) Arbeit abhangt. Span-
nend wird es, wenn der Brite David
Clutterbuck seine Gedanken dazu pra-
sentiert, wann denn nun die kinstliche
Intelligenz das Coaching Ubernimmt.
10. bis 11.. Juli in Chester (GB)
www.research2018.emccconference.

org
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... Waldo Waldman,

den ehemaligen US-Kampfpiloten und
jetzigen Motivationsredner. Er ist einer
von sieben Keynote Speakern, die auf
dem Kongress ,Influence 2018 - The
Premier Event for Professional Spea-
king“ auftreten. Dahinter steht die nati-
onale US-Rednervereinigung (NSA), die
die Veranstaltung als Weiterbildung flr
professionelle Redner entworfen hat.
Die Themen gehen von der Kundenge-
winnung, héheren Honoraren und mehr
Empfehlungen bis hin zur Frage, wie
man die Kunst der freien Rede vervoll-
kommnen kann. Flieger Waldo Wald-
man hat seinen Beitrag in Anlehnung
an einen amerikanischen Actionfilm
,Be a Top Gun Keynoter“ Uberschrie-
ben.

14. bis 17. Juli in Dallas/Texas (USA)
www.nsaspeaker.org

12 13




... Ali Wichmann,

den Chef der Theatergruppe ,Scharla-
tan®, der auf der letzten ,Zukunft Per-
sonal“ fir unseren Fotografen auf eine
Holzkiste geklettert ist. Wichmann darf
sich freuen, dass sein Team eine ,Som-
merakademie“ auf die Beine gestellt
hat. Allein im Juli werden zehn eintagige
Workshops unter der Uberschrift ,Som-
merakademie“ zusammengefasst. Hier
lernen Manager alles, was Schauspie-
ler ihnen beibringen kdnnen - von der
Haltung Uber die Spannung und die
Préasenz bis zur Uberzeugungsféhig-
keit und dem Verkdérpern von Werten.
Speziell zum ,weiblichen Auftreten“ hat
Scharlatan auch viel zu zeigen.

16. bis 20. Juli in Hamburg
www.scharlatan.de

BOE@E =

... Tobias Schrodel,

den IT-Sicherheits- und Computerex-
perten, der die (fir Nerds untypische,
extrovertierte) Fahigkeit besitzt, bril-
lante Vortrage zu halten. Er wird auf
dem SZ-Wissensforum des Monats Juli
das Thema ,IT-Sicherheit” flr jeder-
mann verstandlich aufbereiten. Schro-
del will Sicherheitsllicken digitaler End-
gerate aufdecken und zeigen, wie man
seine Daten besser schutzen kann.

17. Juli in Miinchen
www.sz-wissensforum.de

23| |24| (25| |26| |27

émso 31

... Dr. Gunther Schmidt,

den Pionier der Verbindung von syste-
mischer Therapie und Hypnotherapie
nach Milton Erickson. Nach dem Tod
von Bernd Isert ist Schmidt zu einer der
tragenden Saulen des dreiwdchigen
~Metaforum Sommercamps“ gewor-
den. Das Camp bietet eine Vielzahl von
Crashkursen zu diversen Trainings-
methoden. Interessant ist auch der
zweitagige Kongress innerhalb des
Sommercamps, der in diesem Jahr
unter dem Motto ,Selbststeuerung”
steht. Gunther Schmidt wird hier Uber
die unterschiedlichen Dimensionen
der Selbststeuerung sprechen. Beim
Kongress mit dabei sind auch Friedrich
Glasl, Matthias Varga von Kibéd und
Stephen Gilligan.

28. bis 29. Juli in Abano (Italien)
www.sommercamp.metaforum.com

Juli 2018
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JZukunft Personal Nord*
meldet Besucherrekord

MESSE-RUCKBLICK. Mit einem Besucherrekord ist die ,Zukunft Personal Nord 2018*
in Hamburg zu Ende gegangen: 4.275 Besucher (plus sechs Prozent im Vergleich zum
Vorjahr) informierten sich bei 271 Ausstellern zu allen Themen des HR-Managements.
Die ,Schwester“-Messe ,, Zukunft-Personal Sud 2018 in Stuttgart kam mit

5.061 Besuchern nicht Uber ihr Vorjahresniveau hinaus.

x5

Zukunft Personal Nord 2018. Eine neue Messehalle bot mehr Platz fur
insgesamt 271 Aussteller aus dem Bereich ,Personalwirtschaft*.

In Hamburg war deutlich zu sptiren, wie
massiv die Veranderungen in der Arbeits-
welt durch die Digitalisierung sind. Die
,Zukunft Personal Nord“ legte in diesem
Jahr ihren Schwerpunkt auf ,Disruptive
Leadership“, auf Fiihrung im digitalen
Zeitalter. ,,Der Mensch ist der wichtigste
Faktor fiir die Produktivitdt und Innovati-
onsfdhigkeit eines Unternehmens. Umso
wichtiger ist es, mit gezielten Recruiting-,
Employer-Branding- und Leadership-
Mafinahmen qualifizierte Mitarbeiter zu
finden und weiterzuentwickeln®, betonte
Ralf Hocke, CEO von Veranstalter ,,Spring
Messe Management“ in Mannheim. , Die
gestiegenen Aussteller- und Besucherzah-
len sowie die gute Stimmung in der Mes-
sehalle zeigten, dass die Zukunft Personal
Nord der Branche fiir diese Kernthemen
entscheidende Impulse geben konnte*, so
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Hocke. Fiir Dr. Ursula Schiitze-Kreilkamp,
Leiterin Personal Konzern und Fiihrungs-
krifte der Deutschen Bahn, stand fest:
,Gut ist Fithrung dann, wenn sie sich an
klaren Werten orientiert. Folglich sind
gute Fiihrungskréfte insbesondere ver-
trauenswiirdig, belastbar, aufgeschlossen,
konfliktfdhig und somit verldsslich und
glaubwiirdig.

Was gute Fuhrungskrafte
auszeichnet

Um diesem hohen Anspruch gerecht zu
werden, miissen sich Fiihrungskrafte
kritisch selbstreflektieren konnen und
den Wunsch haben, sich stetig person-
lich weiterzuentwickeln.“ Am Beispiel
ihres Arbeitgebers stellte sie dar, wie ein
Konzern gezieltes Fiihrungskraftetraining

durchfiihren kann und dabei auch die
sich kontinuierlich verdndernden wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen be-
riicksichtigt. Ein besonderes Augenmerk
liegt bei der Bahn darauf, Rdume fiir Be-
gegnungen zu schaffen und eine offene
Kultur zu leben, so die Personalerin.
Als Motor des HR-Managements erwiesen
sich einmal mehr die 36 Start-ups, die auf
der Fachmesse mit ihren Produkten und
Dienstleistungen geballte Kreativitdat und
frische Herangehensweisen zeigten. Auf
einer eigenen Biihne stellten sie nicht nur
ihre Angebote vor, sondern beschrieben
auch Best Practices und Learnings aus
ihrem Unternehmensumfeld. Die neuen
Formate , Ten Talk“ und ,Expert Area“
entwickelten sich zu Besuchermagneten.
Insbesondere der Umgang mit Konflikten
im Team sowie die zunehmende Relevanz
von Suchmaschinen-Marketing in der
Personalakquise wurden in Kleingruppen
engagiert diskutiert.
Die Frage danach, wie Unternehmen die
besten Kopfe finden konnten, spiegelte
sich vor allem in der ,,Expert Area“ wider:
Hier lag der Fokus insbesondere auf dem
Trendthema Employer Branding: Als Ar-
beitgeber solle man sich menschlich und
transparent darstellen und Bewerber er-
muntern, mit dem Unternehmen in Kon-
takt zu treten, riet Johanna Hartz vom
Blog ,,Wollmilchsau.de” in ihrem Vortrag
iiber die ,,Candidate Journey“, Wie Unter-
nehmen ihre Arbeitgebermarke erlebbar
machen konnen, zeigte auch die neue
,Zukunft Personal Conference“ mit dem
Thema ,, Employer Brand Experience®, die
parallel zur Messe stattfand.

Gudrun Porath @
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Themen im September

DIE AUSGABE 09/2018 ERSCHEINT AM 06. SEPTEMBER 2018

MESSE-VORBERICHT

Zukunft Personal Europe

Vom 11. bis 13. September wird in diesem Jahr in K6In die groe HR-Messe (neuerdings
L~Expo-Event”) stattfinden. Sie steht unter dem Moto ,Workolution - succeed in perma-
nent beta®“. Die Messe mit rund 770 Ausstellern und das Rahmenprogramm werden rund

18.000 Fachbesucher anlocken.

TUrE@® & e
AL i | T
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BUSINESS SCHOOLS
Executive Education

Die britische ,Financial Times*“ hat ein Ran-
king der weltweit besten Anbieter einer uni-
versitaren ,Executive Education” erstellt.
Wir sagen, auf welche Trends Personaler
achten mussen und welche deutschen
Schulen gut abgeschnitten haben.

KREATIVITAT
Ideen und ihre Killer

Im Kern bedeutet Kreativitat die Fahigkeit,
Probleme |6sen zu kdnnen. In vielen Unter-
nehmen sollen Probleme natlrlich Uber-
wunden werden - aber bitte ohne revolu-
tionare Ansatze. Doch konservative Wege
helfen heutzutage einfach nicht weiter.
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Paragraf 67

Ersetze ,recht haben
wollen“ durch Sinn

Kommt Ihnen dieses Statement bekannt vor: ,Das
hatte ich dir gleich sagen kénnen.“ Wie oft passiert
es, dass bei Diskussionsrunden im Fernsehen,

bei Familienfesten oder Meetings in Unternehmen
Lgefuhlte” Experten beisammensitzen und sich

mit aller Kraft bekampfen? Geht es dabei um Aus-
tausch und gegenseitige Inspiration (also voneinan-
der lernen) oder um Selbstbestatigung?

Ich habe selbst erlebt, wie bei der Besetzung von
Talkshows bereits im Vorfeld dafur gesorgt wird,

99 Viele wollen nicht nur recht haben,
sondern unbedingt auch noch von der

Gegenseite recht bekommen. 66

dass moglichst viele unterschiedlich tickende
kampfbereite Meinungsvertreter im Raum sind.
Jeder Moderator freut sich, wenn es knallt, das
sorgt fur Quoten.

So verstandlich das ist, so klar ist auch: Augen-
scheinlich geht es vielen weniger um die Sache,
sondern vielmehr darum, nicht nur recht zu haben,
sondern am besten von der Gegenseite auch recht
zu bekommen. Und sich dadurch noch mehr im
Recht zu fuhlen.

Wie kommt es, dass bei einer Befragung der Nurn-
berger Gesellschaft fir Konsumforschung (GfK)
2014 jeder Dritte der mehr als tausend Befragten
erklarte, dass er schon einmal Streit mit Nachbarn
hatte? In Hamburg sogar jeder Zweite. Es geht dabei
um Laubblaser, ungeputzte Treppen, Gartenzwerge.
Nicht selten werden diese Konflikte vor Gericht
ausgetragen. Dort geht es bekanntermafen immer
ums Rechthaben, beziehungsweise darum, dass
der Richter einer Partei hochoffiziell bestatigt, dass
sie recht hat. Naturlich gibt es Falle, die gerichtlich
geklart werden mussen, jedoch: Die meisten Kon-

Boris Grundl

flikte lieBen sich durch den gesunden Menschen-
verstand einfach und schnell klaren. Denken wir

an den Rosenkrieg bei Scheidungen oder Partner-
schaftsstreits: Wie oft ist dort ,Recht-haben-wollen*
das Nummer-eins-Motiv? Mit allen Mitteln will man
seine gefuhlte Verletzung dem anderen heimzahlen.
Schlimmstenfalls versucht man, Uber die Kinder
Macht auszulben und schadet ihnen dabei. Von
Verantwortung keine Spur!

Egal, ob im Meeting, in der Talkshow oder beim
Nachbarschaftszwist: Der Bestatigungs-
wahn kennt keine Grenzen. Weil es so oft
vorkommt, halten wir das fir normal. Ich
finde das Uberhaupt nicht normal und
benenne diese geistige Enge, wo immer
ich kann. Ich verstehe, warum Menschen
so sind, bin damit jedoch Uberhaupt nicht einver-
standen. Dahinter steckt nichts anderes als das
Bedirfnis nach Bestatigung der Position als mick-
riger Ersatz fur die Anerkennung der Person. Wenn
ich recht habe, bin ich richtig! Beide Worter ent-
springen der gleichen Wurzel! Beim ,Recht-haben-
wollen werden tiefe innere Ansichten von der Welt
berlihrt, die sich darin zeigen, wie mein Gegentber
denkt, fihlt und handelt. Tiefe innere Vorstellungen,
die stark mit Emotionen verknupft sind.

Uns interessiert dann nicht, was wir vom anderen
vielleicht lernen konnten. Wir fragen nicht: ,Was
ergibt jetzt gerade am meisten Sinn?“ Uns interes-
siert, was an unserer Sicht der Dinge besser ist.
Selbstbestatigung schlagt Lernbestrebung. Bitte
seien Sie ab sofort kliger und umso hartnackiger.
,Der Klugere gibt nach®, weifd der Volksmund. Und
ich fuge hinzu: ,Der Kllgere gibt jetzt nach.“ Denn
seine tiefer durchdachten Ideen werden sich mit der
Zeit garantiert durchsetzen. Gestatten Sie mir zum
Schluss eine Frage: Zu welcher mentalen Fraktion
gehoren Sie?

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die 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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zitate

99 Genauso wichtig wie die Intelligenz eines Menschen sind andere
Fahigkeiten: Das Um-die-Ecke-denken zum Beispiel ... nur so
lassen sich die Grenzen der Menschheit verschieben. 6@

Dr. Henning Beck, Neurobiologe, in seiner Kolumne in der ,Wirtschaftswoche“ Nr. 23 vom 1. Juni 2018, in der er beklagt,
dass die Menschen immer schlechter darin werden, Kreativitatsaufgaben zu l6sen.

,Heute sprechen wir von der digitalen
Transformation. Trotzdem zeigt sich, dass die
Kernkompetenzen guter Fiihrungskrdfte nicht
digitaler Natur sind: Emotionale Intelligenz und
Kompetenz, interpersonelle und interkulturelle
Kompetenz sowie die Fahigkeit, Hilfe zu geben
und entgegenzunehmen.“

Dr. Gerhard Fatzer, Organisationsberater und
Inhaber des Trias-Instituts in Zurich, im ,Coaching
Magazin“ Nr. 2/2018

,Achtsamkeit hdlt die Menschen so im Moment
gefangen, dass sie sich kaum etwas Schoneres
vorstellen konnen - und zwar so sehr, dass sie
sich gar nicht mehr (fiir eine bessere Zukunft)
anstrengen wollen.“

Andrew C. Hafenbrack, Psychologieprofessor,
Catolica Lisbon School of Business, in einer Stu-
die Uber die Wirkung von Achtsamkeitstbungen,
zitiert in der ,Wirtschaftswoche“, 8. Juni 2018

,Keine Organisation kann es sich leisten, auf ein
gewisses Maf} an Scheinheiligkeit zu verzichten.
Jede Organisation ... ist darauf angewiesen, ihrer
Umwelt neben ihren eigentlichen Leistungen
immer auch eine geschonte Darstellung ihrer
selbst zu prdsentieren.

Prof. Dr. Stefan Kiihl, Soziologe Uni Bielefeld, tGber
die ,Schauseite” von Unternehmen, in der
»Suddeutschen Zeitung“ vom 28. Mai 2018
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,Was friiher eine banale Gewohnheit war, kann
morgen ein kommerzieller Trend sein: Das
Friihaufstehen etwa wird jetzt als ,Miracle
Morning“ vermarktet. So erobert die Wohlfiihl-
Industrie die letzten Ruhezonen des Alltags.*

Till Raether, Journalist, im ,Suddeutsche Zeitung
Magazin“ Nr. 21 vom 25. Mai 2018

,Zu viele Lander werden von starken Fiihrern
gefiihrt ... Das behindert internationale Verhand-
lungen, weil sie alle nicht nachgeben konnen.

Raghuram Rajan, Ex-Chefokonom des IWF, in der
LFrankfurter Allgemeinen Zeitung*, 6. Juni 2018

,Es geht darum, das digitale Heute zu verstehen
und das Morgen zu entdecken.“

Oliver Frese, Messechef der Cebit, in der ,Frank-
furter Aligemeinen Zeitung“ vom 4. Juni 2018

,Es entstand Abhangigkeit statt Autonomie,
Biirokratie statt Begeisterung und Mittelmaf? statt
Meilenstein.

Prof. Dr. Christian Scholz, Uni Saarbrucken, Uber
den Versuch, eine international renommierte
Business School in Deutschland aufzubauen, im
»,Handelsblatt“ vom 18. Mai 2018

,Coaching ist zu sehr ein Jahrmarkt der Anbieter.“

Dr. Gerhard Fatzer, Organisationsberater, im
,Coaching Magazin“ Nr. 2/2018
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