Das Magazin fur Fihrung, Personalentwicklung und E-Learning

ssssssssssss

wirtschaft

weiterbildung 02_20

www.wuw-magazin.de

Forschung_Wie Firmen gleichzeitig agil und hierarchisch arbeiten s. 22

Mat.-Nr. 00107-5174

Test_Was eine Coaching-Stunde flr Privatzahler kostet s. 34

Viessmann_Wozu eine Learning Experience Plattform gut ist s. 46

Silodenken aufbrechen

Abteilungsubergreifendes Projektlernen hilft s. 18

Eva-Maria Kraus

wurde mit BDVT-Gold in
der Kategorie ,,Starter”
ausgezeichnet

HAUFE.



HAUFE.

GESUNDHEIT AM
ARBEITSPLATZ

5‘% Stapel/Lange fvoR (Hrsg)
g ‘E Julia Scharahorsy
2z
i) . " ¥
i Betriebliches : Psychische Belastungen
2:  Eingliederungsmanagement | . A Aleitsplal
5° in der Praxis B s vermeiden
;IrieLli:Is;;zigkell sichern, rechtssicher agieren, Potenziale nutzen / !J mng:s[ﬁir::mmm:m;m

o
u
'% H3UuFE.

ISBN 978-3-648-13447-4

Buch: 39,95€ [D]
eBook: 35,99 € [D]

ISBN 978-3-648-10029-5
Buch: 49,95€ [D]
eBook: 44,99 € [D]

BEM-ORIENTIERTE ARBEITSGESTALTUNG

Unternehmen sind verpflichtet, langer erkrankten Beschaftigten Betrieb-
liches Eingliederungsmanagement anzubieten. Dieses Buch gibt eine um-
fassende Darstellung aller mit dem BEM verbunden Themen und liefert
Hinweise fiir die rechtssichere Umsetzung.

+ Vorbereitende und unterstiitzende BEM-Prozesse gestalten

+ Medizinische, juristische und sozialversicherungsrechtliche Jetzt versandkostenfrei bestellen:
Gesichtspunkte www.haufe.de/fachbuch
+ Gesprachsfiihrung: Vertrauensaufbau, Zusammenarbeit und 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)
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editorial

Es gibt niemanden, der nicht
experimentieren wurde

Prof. Dr. Alfred Kieser (77), emeritierter BWL-Professor, erklarte in
einem Interview mit dem Wirtschaftsmagazin ,,Brandeins*“, dass er den
,schwammigen Begriff“ Agilitat fiir eine voriibergehende
Modeerscheinung halte. Wortlich sagte Kieser: ,,Es gibt kein
iiberzeugendes Vorbild, also ein gréfieres Unternehmen, das Agilitdt lebt
und auf ganz neue Art organisiert ist.“

In diesem Punkt hat Kieser natiirlich recht: Es gibt kein
Best-Practice-Vorzeigeunternehmen, das durch und durch agil ware und
deshalb glorifiziert werden konnte. Was Kieser aber beriicksichtigen

sollte: Fast jedes Unternehmen fragt sich, wie es mit der wachsenden B Spl‘aChentralnlng
Unsicherheit, die von den Markten ausgeht, umgehen soll. Zum Beispiel
miissen viele Entscheidungen anders vorbereitet und anders getroffen [ | BUSII’IGSS- und

werden, um in der Vuka-Welt zu iiberleben. K k t t . .

ommunikationstraining
In solch einer Situation kommt der Agilitdts-Ansatz gerade recht.
Es gibt kaum ein Unternehmen, das nicht mit der Agilitit [ | Interkulture"es Tra"‘"ng
experimentieren wiirde, um die eigene Anpassungsfahigkeit an die
Umwelt zu erhohen. Aber zum ersten Mal in der Geschichte der
Managementmoden sucht jedes Unternehmen nach einer spezifischen
Auspragung der Mode (sprich: der Agilitdt), weil agile Strukturen nach
dem Willen der Geschiftsleitungen immer auch ganz individuell mit der Wir bieten Prasenztraining und
vorhandenen Hierarchie kombiniert werden sollten. On"nemsungen:

Unser Fallbeispiel auf Seite 22 beantwortet aus dem Blickwinkel eines

konkreten Unternehmens die Frage: Was passiert, wenn die Logiken des
klassischen und des agilen Organisierens aufeinandertreffen und welche .
Herausforderungen ergeben sich dann fiir die Fiihrungskrifte? KERN LIHQOTM: Selbstlernplattform

KERN Virtual™: online-Live-Training

KERN Sprachlern-Apps

KERN AG Training
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Lernen von Steve Jobs

Viele High Potentials sind fachlich brillant. Zudem
sind sie extrem leistungsbereit. Trotzdem fehlen
ihnen oft noch gewisse Kompetenzen, um ein
Leader zu werden. Wir zeigen am Beispiel von
Jobs, was die Entwicklung zum Leader
beschleunigt.

titelthema

Silodenken aufbrechen

Der Berufsverband fiir Training, Beratung und
Coaching (BDVT) hat in diesem Jahr einen
Trainingspreis in ,,Gold“ in der Kategorie ,,Starter
an Eva-Maria Kraus und ihren , Train-the-Game-
Changer“-Lehrgang verliehen. Wir stellen das
Konzept vor, in dem es um umfassende
Kollaboration geht.
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Newview in Wien hat eine
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die mithilft, Silos und starre
Hierarchien grundlegend zu
liberwinden.
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Agilitat. organisationsberater haben
die Einflihrung agiler Prinzipien am
Beispiel der Autobranche beobachtet.

personal- und
organisationsentwicklung

Gleichzeitig agil und hierarchisch arbeiten
Was passiert, wenn die Logiken des klassischen
und des agilen Organisierens aufeinandertreffen
und welche Herausforderungen ergeben sich dann
fiir die Fiihrungskrafte?

Fuhrungskrafteentwicklung 4.0

Die Fiihrungskrdfteentwicklung muss sich im
digitalen Zeitalter radikal dandern - diese Erkenntnis
reift zunehmend in der Wirtschaft.

Neu: Fachkrafteeinwanderungsgesetz
Am 1. Mérz 2020 tritt das Fachkréfteeinwande-
rungsgesetz in Kraft. Ob und wie es den Firmen
bundesweit hilft, erldutert eine Expertin.

training und coaching

Coachs und ihre Verbéande auf Prufstand
Eigentlich ging es darum, dass Testkaufer sich bei
Coachs iiber deren Honorare fiir Privatzahler er-
kundigen sollten. Doch dann kam Grundsdtzliches
iiber Deutschlands Coaching-Verbdnde heraus.

Wann ist ein Konflikt ein Konflikt?

Je frither man sich anbahnende Konflikte wahr-
nimmt, desto effektiver kann man ihnen entgegen-
treten. Wie erkennt man Konflikte im Vorfeld?

Vom Lernmanagement zur Lernerfahrung
Neuartige Learning Experience Plattformen (LXP)
stellen die Lernerfahrung der Mitarbeiter in den
Mittelpunkt und beleben den E-Learning-Markt.
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46 ,Wir haben keine Trainings eingespart. I I i
Steffen Peter, der Leiter Schulung und Produktmanagement der b I el bt/ d I e Te c h n I k
Viessmann Akademie, berichtet vom Nutzen seiner Learning w
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50 Kiinstliche Intelligenz kann Managern helfen
Neue Technologien konnen Prozesse optimieren und neue
Geschdftsfelder er6ffnen. Deshalb hat Selcuk Boydak die

,Al Business School“ gegriindet. KOSTEN-
52 Wie wir mit Verantwortung umgehen ety LOSES PDF

Zum dritten Mal hat das Grundl Leadership Intitut eine

reprasentative Befragung rund um das Thema Verantwortung T AG E N Oktober 2019
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54 DVCT-Fachtagung mit Maja Storch Vi;gn?nhgen garantiert (s
Die Fachtagung 2020 des Deutschen Verbands fiir Coaching und i A
Training fand Mitte Januar in Géttingen statt. Es ging um
,Umsetzungserfolge®. Fiir die Teilnehmer gab es auflerdem noch
iiberraschende Verbandsnachrichten.

56 Das wird ein schoner Monat fiir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender
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W E R Das Foto zeigt einen anonymen WAS Das Foto dient als lllustration WAS N O C H Das Foto wird als

Biromenschen in einem futuristisch anmu- einer Empfehlung zum Ausruhen (siehe Text sogenanntes ,Stockfoto“ Uber die amerika-
tenden Bliroraum, der sich offenbar eine unten). Wir verdanken diese Empfehlung nische Fotoagentur Getty Images weltweit
Ruhepause gonnt und dazu seine Beine auf dem Buch ,The Art of Rest“ von Claudia vertrieben. Es stammt aus der legendaren
seinen Schreibtisch legt. Hammond (Canongate Ltd., London 2019). ,Kollektion Corbis“.

Zeit einfach mal verschwenden. pie britische , Financial Times* (6. Januar 2020) hat ihre Leser dazu aufgefordert, im
Neuen Jahr ruhig einmal etwas Arbeitszeit zu verschwenden und sich eine mindestens 15-minitige Ruhepause zu gonnen. ,Die Fifle hoch-
legen kann Sie produktiver machen®, versprach eine Journalistin, die sich dabei auf ein gerade erschienenes Buch der Bestsellerautorin
Claudia Hammond (,,The Art of Rest”) bezog.

Hammond hat in 135 Landern recherchiert und herausgefunden, dass gerade in Krisensituationen jene Menschen eine gute Leistung
brachten, die sich eine Erholungspause gonnten. Damit ist nicht der Mittagsschlaf gemeint, sondern der einsame Waldspaziergang, das
heife Bad oder das stille Tagtraumen mit hochgelegten Beinen. Wenn das kein Argument gegen die Tyrannei der Selbstoptimierer ist.
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BDU/GESCHAFTSKLIMA/HONORARUMFRAGE

Unternehmensberater wieder
etwas optimistischer

Das Geschdftsklima hat sich in
der klassischen Unternehmens-
beraterbranche zum Jahres-
ende 2019 wieder verbessert. In
den ersten drei Quartalen des
Vorjahres war der Klima-Index
jeweils gesunken.

Dies ergibt sich aus den nun
vorliegenden Ergebnissen der
Geschiftsklimabefragung des
Bundesverbandes Deutscher
Unternehmensberater (BDU)
fiir das 4. Quartal 2019. Der
jetzige Indexanstieg um 3,8
Punkte entspricht dem hoch-
sten Anstieg des BDU-Stim-
mungsbarometers in den ver-
gangenen drei Jahren.

Bislang litten die Berater darun-
ter, dass ihre Tageshonorare im
klassischen Consulting von An-
fang 2018 bis Mitte 2019 mode-

NEUE AUSZEICHNUNG

rat um nur 1,3 Prozent gestie-
gen waren.

Bis Ende 2020 erwarten die Un-
ternehmensberater jetzt einen
weiteren Anstieg der durch-
schnittlichen Tageshonorare
um 2,2 Prozent. In Strategie-
beratungsprojekten miissen die
Kunden meist mit den hochs-
ten Tagessdtzen rechnen. Die
niedrigsten Honorare werden
in der IT-Beratung fallig. In der
Strategieberatung zum Beispiel
liegt die Bandbreite bei den Ta-
gessdtzen flir den Einsatz eines
Projektleiters iiber alle GrofRen-
klassen betrachtet zwischen
1.200 und 2.450 Euro.

Die vergleichbaren Tagessdtze
in der IT-Beratung bewegen
sich zwischen 1.100 und 2.100

Euro. BDU-Prdasident Ralf

Strehlau betonte gegeniiber
der Wirtschaftspresse: ,Die
Bandbreite der Honorare ist
aufgrund der hohen Differen-
zierung insgesamt sehr grof3.
Faktoren wie die Auftragsgrofie,
die Spezialisierung oder die
Unternehmensgrofle sowie die
Hierarchieebene beeinflussen
die Preisbildung erheblich.“
Grundlage der BDU-Studie ,,Ho-
norare in der Unternehmensbe-
ratung 2019 ist eine Befragung
des Bundesverbands Deutscher
Unternehmensberater (BDU),
die im Zeitraum von Juni bis
August 2019 durchgefiihrt
wurde. Insgesamt haben sich
309 Unternehmensberatungen
aus allen Groflenklassen betei-
ligt - das ist eine Riicklaufquote
von liber 10 Prozent.

,10p Business Coach mit der besten Prozessbewertung®

Die Plattform Xing hatte Coachs im letz-
ten Jahr aufgerufen, mindestens fiinf Coa-
ching-Prozesse anhand eines Fragebogens
durch die jeweils beteiligten Coachees be-
werten zu lassen. Anschliefend nahm die
Abteilung Sozialpsychologie der Universitat
Salzburg eine weitere Priifung und Bewer-
tung der jeweiligen Coaching-Prozesse vor.
Das Endergebnis, eine nicht gerankte Liste
der ,, Top Business-Coachs mit der besten

veroffentlicht.

bewertung.
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Prozessbewertung®, wurde jetzt im Januar

Die dort erwdhnten Coachs diirfen sich
iiber die Auszeichnung ,Top Business-
Coach mit der besten Prozessbewertung*
freuen. Weitere Informationen gibt es
unter www.coaches.xing.com/magazin/
die-ergebnisse-sind-da-das-sind-die-top-
business-coaches-mit-der-besten-prozess-

DER ,FORMALE“ WAHNSINN

Neuer
OE-Podcast

Wie funktioniert eine Orga-
nisation? Wie verhandelt
man Konflikte zwischen
Abteilungen? Und wie kann
der Laden eigentlich lau-
fen, obwohl hier anschei-
nend niemand weif3, was er
eigentlich tut?

Ein neuer Podcast des
bekannten Querdenkers
Stefan Kuhl gibt Auskunft.
Kahl ist Organisations-
soziologe an der Universitat
Bielefeld und arbeitet bei
diesem Podcast-Projekt mit
Andreas Hermwille, Jour-
nalist beim Campusradio
Hertz 87.9, zusammen.
Gemeinsam entwickeln sie
eine wissenschaftliche Per-
spektive auf Organisationen
und zeigen auf, was Prakti-
ker von dieser Perspektive
fur ihre Arbeit lernen kén-
nen. Urspringlich konzipiert
flr Studenten mit Interesse
an Fragen der Organisati-
onswissenschaft, gehorte
dieser Podcast schon nach
wenigen Monaten zu den
meistgehérten deutsch-
sprachigen Podcasts zu den
Themen Management und
Beratung.

Jeden Freitag erscheint
eine neue 25 bis 30 Minu-
ten lange Folge. Die erste
Staffel beschéaftigt sich mit
grundlegenden Fragen von
Organisationen. Die fur das
Frahjahr 2020 geplante
zweite Staffel wird aktuelle
Themen des Managements
aufgreifen. Zu horen ist der
Podcast Uber alle Podcast-
Plattformen oder direkt Gber
Anchor.fm/wahnsinn. The-
menwunsche per Mail an:
hermwille@Quni-bielefeld.de.



UNIVERSITAT BASEL

,Diversitat ja, aber nicht in meinem Team*

Diversitdt am Arbeitsplatz gilt als wiin-
schenswert: Jeder weif}, dass sich ein in-
novativer Geist dann besonders gut entwi-
ckelt, wenn Menschen zusammenarbeiten,
die sich nicht dhnlich sind. Eine neue Stu-
die der Universitdt Basel fand laut ,,Journal
of Experimental Social Psychology“ heraus,
dass Menschen Diversitdt zwar grundsatz-
lich gut finden, aber im Alltag dann doch
lieber mit Personen zusammenarbeiten, die
ihnen in Sachen Alter, Geschlecht, Bildung

moglichst dhnlich sind.

Das Forschungsteam unter der Leitung von
Dr. Mariela Jaffé von der Fakultat fiir Psy-
chologie der Universitdt Basel konnte ganz
konkret beweisen, dass die Menschen die
Vorteile der Diversitdt kennen und sich an-
dererseits aber auch sehr genau ausmalen
konnen, wie schwierig es ist, mit einer Per-
son zusammenzuarbeiten, die ganz andere
Perspektiven hat, eine andere Mutterspra-
che spricht oder einen anderen Arbeitsstil
pflegt. Die Bedenken zur Umsetzbarkeit

0SB CONSULTING/RUDI WIMMER

zusammengestellt.

von Diversitdt sind umso stérker, je grofer
die eigene Person betroffen ist.

Fazit: Geht es um den eigenen Berufsall-
tag, bevorzugen Menschen eher Teammit-
glieder, die ihnen dhnlich sind. Entscheiden
Menschen hingegen fiir andere Personen,
wird ein Team mit einer hoheren Diversitat

,Weg von einer reinen Gewinnorientierung”

Der Sinn und Zweck von Unter-
nehmen sollte neu iiberdacht
werden, forderte Prof. Dr. Ru-
dolf Wimmer, Mitgriinder und
Gesellschafter der OSB Wien
Consulting GmbH und Profes-
sor fiir Fiilhrung und Organi-

Foto: Pichler

sation am Wittener Institut fiir
Familienunternehmen der Uni-
versitat Witten/Herdecke. ,, Wir
miissen uns von der Idee eines
Unternehmens als einer reinen
Gewinnoptimierungsmaschine
verabschieden®, betonte Wim-

Rudolf Wimmer. Nachhaltigkeit in einem globalen Kontext
wird immer wichtiger.

mer im Newsletter ,Mediation
aktuell“ des Wolfgang Metz-
ner Verlags. Seine These: Wir
miissen weg von einer reinen
Gewinnmaximierung und hin
zur Beachtung des Gedankens
der sozialen Nachhaltigkeit in
einem globalen Kontext.
Auflerdem miisse man einen
neuen Umgang mit den The-
men ,Wachstum“ und ,Res-
sourcennutzung“ finden. Die
strategische Neupositionierung
der Unternehmen konnte idea-
lerweise auch in der staatlichen
Verwaltung seinen Nieder-
schlag finden. Beispielsweise
sollte eine regulatorische staat-
liche Steuerpolitik die destruk-
tiven Seiten eines Standortwett-
bewerbs disziplinieren, erklarte
Wimmer.
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Bundeskabinett I. Der Journa-
list Gabor Steingart beteiligte sich
in seinem Newsletter ,Morning
Briefing” (6.1.2020) an aktuellen
Spekulationen um eine Umbildung
des Bundeskabinetts. Seiner Mei-
nung nach ware die ehemalige
Personalvorstandin der Siemens
AG, Janina Kugel, eine ,Starbeset-
zung* fur das Bundesarbeitsminis-
terium. Mit ihr wiirde zusatzlicher
Schwung in das Kabinett einzie-
hen. Sie habe bereits in der Praxis
unter Beweis gestellt, dass sie den
Zusammenhang von Arbeit und
Sozialem verstehe.

Bundeskabinett Il. Die geeig-
nete Frau flr das Ministerium flr
Forschung und Bildung ware laut
Gabor Steingart Ann-Kristin Ach-
leitner. Sie sitzt in den Aufsichtsra-
ten von Linde und Munich Re und
unterrichtet und forscht an der
Technischen Universitat in Min-
chen. Steingart: ,Sie weif3, wie
man Wissen in Wohlstand trans-
formiert.”

Jubilaum. Der Berufsverband fiir
Online-Bildung e. V. feierte Ende
2019 sein zehnjahriges Beste-
hen. Der Verband definiert sich
als ,Netzwerk fur selbststandige
und angestellte Expertinnen und
Experten aus dem Bereich E-Lear-
ning“. Circa 60 Gratulanten trafen
sich in lockerer Atmosphare in
Berlin im Frizz-Forum. Diskutiert
wurde, wie die Qualitat von E-Lear-
ning zu erhéhen und die Motiva-
tion von Lernern zu steigern ist.

Auch das noch. Fachkréafte-
mangel gibt es offenbar auch in
der Filmbranche. Amazon sucht
fir seine neue ,Herr der Ringe“-
Serie bislang vergeblich nach Dar-
stellern fur die Orks. Bevorzugt
werden Schauspieler mit ,stark
behaartem Korper sowie ,faltigen
Gesichtern®.



JOHANNESBAD GRUPPE

Bayerischer Arbeitgeber schafft

die Probezeit ab

Seit 1. Januar 2020 starten neue Mitarbei-
ter der Johannesbad Gruppe in Bad Fiis-
sing (Kliniken/Hotels) ohne Probezeit.
,Fir uns als Gesundheitsdienstleister steht
der Mensch im Mittelpunkt - das gilt auch
ganz besonders fiir unsere Mitarbeiter”, er-
klart Michael Kovacs, Bereichsleiter Perso-
nal der Gruppe, die neue Mafinahme. , Wir
schenken unseren Bewerbern dadurch Ver-
trauen vom ersten Tag an. Zusatzlich bieten
wir ihnen mehr Sicherheit, da fiir sie sofort
die gesetzlichen Kiindigungsfristen gelten.”
Lediglich eine kleine Ausnahme gibt es fiir
Azubis. Fiir sie ist die Einhaltung einer
Probezeit von mindestens einem Monat
gesetzlich vorgeschrieben. Gerade in der
Gesundheitsbranche und der Hotellerie be-
werben sich viele aus einem sicheren Job
heraus, weil sie eine neue Herausforderung
suchen. ,Da punkten wir mit der Abschaf-
fung der Probezeit, da die Mitarbeiter so-
fort spiiren, dass wir sie wirklich willkom-
men heiflen und ihnen die gewiinschten

URSULA ROSENGART

Ruhestand

Nach 21 Jahren an der Spitze verabschie-
det sich Ursula Rosengart, Geschafts-
fihrerin des Gabal Verlags in Offenbach,
in den Ruhestand. Zu den Meilensteinen
ihrer Arbeit gehorte die Etablierung der
ersten E-Books und Web-based-Trainings
sowie der Aufbau einer Horbuch-Produkt-
linie. Bemerkenswert war, dass Gabal den
Zuschlag fiir die Buchrechte von Stephen R.
Coveys Bestseller ,Die 7 Wege zur Effekti-
vitat“ bekam.

,Was ich definitiv nicht vermissen werde,
sind pessimistische Einstellungen®, betonte
Rosengart beim Abschied. ,Ich erinnere
mich noch gut, dass auf der Frankfurter
Buchmesse 2009 die Ratgeberliteratur tot-
gesagt wurde. Heute, zehn Jahre spater, ist
genau das eingetreten.

10 wirtschaft + weiterbildung 02_2020

Foto: Johannesbad

Johannesbad Therme. Bad Flssing ist ein bekannter Kurort im

Niederbayerischen Baderdreieck.

Perspektiven bieten“, betont Michael Ko-
vacs. Die Johannesbad Hotels praktizie-
ren bereits seit Anfang Oktober diese neue
Regelung. Die Anzahl der eingehenden
Bewerbungen in diesem Geschdéftsbereich
ist bereits deutlich gestiegen, so Ralf Miil-
ler, Geschdftsbereichsleiter Hotellerie. Die
Johannesbad Gruppe (www.johannesbad.
de) setzt allerdings auf ein intensives Re-
cruitingverfahren. ,Bewerbungsgespriche
fiihren bei uns erfahrene Personaler und

Fiihrungskrafte“, sagt Michael Kovacs. Sie
wiirden auf den potenziellen neuen Kolle-
gen eingehen und kldren: Warum suchst du
eigentlich? Was fehlt dir im momentanen
Job? Was erwartest du von uns? Wie kon-
nen wir dich bei deinen ersten Schritten
in der Johannesbad Gruppe unterstiitzen?
Welche Ziele strebst du langfristig an? Die
Kunst bestehe darin, bereits im Vorfeld ab-
zukldren, ob Mitarbeiter und Johannesbad

VERBANDSARBEIT

Gruppe langfristig zueinander passen.

Die DGFP will naher ran an die Politik

Die deutsche Gesellschaft fiir
Personalfiihrung e. V. (DGFP)
zieht mit ihrem Geschaftssitz
von Frankfurt am Main nach
Berlin um und will sich ,neu
aufstellen.

,Wir wollen die Impulse aus
der HR-Praxis so organisiert in
Politik, Wirtschaft und Wis-
senschaft tragen, dass unsere
Stimme nicht iiberhort wer-
den kann“, so Dr. Ariane Rein-
hart, Vorstandsvorsitzende
der DGFP. Aufierdem soll die
Zukunft der DGFP in einer
starkeren Zusammenarbeit mit
den Mitgliedsunternehmen lie-
gen. ,Das starke Engagement
unserer Mitglieder auf unseren
Veranstaltungen, dieses Wis-

sen, dieser Erfahrungsschatz,
das ist die DNA der DGFP*, be-
tont Norma Schéwe, Geschdafts-
fiihrerin der DGFP. Dieses Wis-
sen will man in Zukunft noch
mehr nutzen, insbesondere im
Rahmen von Hauptstadtdialo-
gen und der Jahrestagung.

Die Transformation der DGFP
bedeutet auch, dass man sich
von Angeboten, die defizitdr
sind und nicht auf die Ziele der
DGFP oder deren Zukunftsfa-
higkeit einzahlen, trennen will.
Um die Zukunft als fiihrendes
HR-Netzwerk erfolgreich ge-
stalten zu konnen, will man in
allen Bereichen ziigig ,,deutlich
schlankere Strukturen“ schaf-
fen.



NDR-REPORTAGE

Flaute im Norden

Die Gelder, die die Arbeitsagen-
tur den Unternehmen im Rah-
men des Qualifizierungs-Chan-
cen-Gesetzes zur Verfiigung
stellt, werden in Norddeutsch-
land nicht abgerufen, berich-
tete der Norddeutsche Rund-
funk NDR am 3. Januar 2020.
Viele Unternehmen stellen of-
fenbar ihre Leute nicht frei fiir
Weiterbildungen. In Schleswig-
Holstein wurden bis zur Jah-
resmitte 2019 nur 533 Personen
und bis zum Jahresende nur
knapp 800 Beschiftigte nach
dem Qualifizierungs-Chancen-
Gesetz gefordert. Laut Arbeits-
agentur sollten es mindestens
zehnmal mehr sein. Der Mit-
telstand im Norden sei schlecht
fiir die Zukunft aufgestellt.

STUDIE ZU METAKOMPETENZEN

SPIEGEL-VERLAG

»opiegel Coaching” lebt

Das Sonderheft ,,Spiegel Coaching” wird
laut einer Entscheidung der Geschéftslei-
tung fortgefiihrt. Seit dem 3. Januar 2020
ist eine zweite Ausgabe des Magazins mit
Strategien fiir ein besseres Leben {iberall
im Handel erhiltlich. Das neue Heft tragt
den Untertitel ,Ich fiihl mich wohl. Sechs
Trainingsprogramme fiir einen entspannten
Alltag”.

Auf 224 Seiten gibt es Antworten auf fol-
gende Fragen: Wie bleibt man gelassen im
Alltag? Wie setzt man sich realistische Ziele
und erreicht diese auch? Wie steigt man
auf eine gesunde, genussvolle Erndhrung
um? Wie starkt man das Gedachtnis? Wie
entschleunigt man das digitale Leben? Das
Heft verspricht zu allen Fragen ein ,kon-
kretes, schrittweise angeleitetes Coaching®,
das Leser iiber mehrere Wochen im Alltag
umsetzen konnen. Die einzelnen Hilfe-
stellungen werden jeweils ergdnzt durch

Selbsttests, die eine Einschdtzung der ei-
genen Starken und Schwéchen liefern. Alle
Coachings wurden von der Psychologin
Anne Otto gemeinsam mit Experten aus
verschiedenen Feldern der Psychologie
oder des Coachings entwickelt.

ICOACHING

L —

Selbstorganisation gilt als elementare Kompetenz

Die Initiative , Wege zur Selbst-
GmbH®“, ein Netzwerk von
rund 500 Personalexperten,
hat sich mit einer neuen Stu-
die zu den Metakompetenzen
von Angestellten zu Wort
gemeldet. Demnach werden
Kompetenzen der Mitarbeiter
in Sachen ,Selbstorganisa-
tion®, ,,Selbstwirksamkeit“ und
,Netzwerkkompetenz“ unter
Personalern unumstritten als
relevant flir unternehmerischen
Erfolg betrachtet. Selbstorgani-
sation zdhlt demnach sogar zu
den elementaren Kompetenzen
mit dem stdrksten Relevanzzu-
wachs. Andere Konzepte, die
ebenfalls im Trend zu liegen
scheinen, wie beispielsweise
,Achtsamkeit“ oder ,Design
Mindset“ werden hingegen
nicht als relevante Metakom-
petenzen betrachtet. Es gibt

insgesamt sechs Kompetenzen,
die aus Sicht von Personalern
derzeit als elementar fiir ihre
Mitarbeiter und deren Erfolg zu
betrachten sind:

® Selbstorganisation

® Kommunikationskompetenz
¢ digitale Grundkompetenzen

I—

® Lernkompetenzen

® Selbstreflexion

® Resilienz

Hinzu kommen vier Kompe-

tenzen, die die Experten zwar

nicht homogen, aber dennoch

iiberwiegend als elementar

bewerten: Umgang mit Un-
i

/"'j‘

b

<

Ich fithl mich wohl
Sechs fiir einen AlMag
sicherheit, Informationsma-
nagement, Verantwortungs-

bewusstsein und Umgang mit
Komplexitdt. Einige der in der
Literatur diskutierten Meta-
kompetenzen werden von der
Expertengruppe nicht als fiir
die kiinftige Arbeitswelt rele-
vant bewertet: Achtsamkeit,
Design Mindset, Transdiszi-
plinaritit und Reputations-
management. Zusammenfas-
send kommen die Studienau-
toren zu dem Schluss, dass
individuelle Gestaltungsgrade
und die damit verbundene Ver-
antwortung steigen, wahrend
die Kontrollmechanismen und
die Fiihrungsbegleitung stetig
abnehmen. Im offenen, indi-
vidualisierten und sich schnell
verdndernden Umfeld der Zu-
kunft sei die Selbststeuerung
von zentraler Relevanz.
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Das Britische Parlament hat
am 9. Januar 2020 mit grofler
Mehrheit das Gesetz zur Ratifi-
zierung des Brexit-Abkommens
von Premier Boris Johnson ver-
abschiedet. Was der Austritt
Grofbritanniens aus der Euro-
pdischen Union bedeutet, hat
die Haufe-Online-Redaktion
zusammengestellt: Nach einem
Brexit Ende Januar bliebe Grof3-
britannien noch ein Jahr, bei
Verldangerung noch bis zu drei
Jahre lang Mitglied des Binnen-
markts und der Zollunion.

Exporte nach Grof3britannien
sicherten 460.000 Jobs

In dieser Ubergangszeit wollen
beide Seiten einen Freihandels-
und Partnerschaftsvertrag aus-
handeln. Die grofite Befiirch-
tung im Zusammenhang mit
dem Brexit ist, dass Arbeits-
pldtze in Deutschland gefdhrdet
sein konnten. Rund 460.000 Ar-
beitsplatze in Deutschland sind
mit Exporten nach Grofibritan-
nien verbunden - gut 60.000
davon in der Autoindustrie. Das
geht aus einer Studie des Niirn-
berger Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung
(IAB) hervor. Kein anderes
Land der Welt ordert mehr
Autos aus deutschen Werken
als Grofibritannien mit zuletzt

rund 770.000 Pkw pro Jahr.
Bereits seit 2018 haben zahl-
reiche britische Unternehmen
ihren Sitz in EU-Ldnder ver-
legt. Damit sind betrdchtliche
Investitionen verbunden und
europaweit werden dadurch
Tausende neuer Arbeitspladtze
entstehen. Auch Branchen mit
Fachkrdftemangel konnten pro-
fitieren.

Der Brexit hat auch positive
Effekte auf dem Arbeitsmarkt
Es wird damit gerechnet, dass
viele EU-Biirger, die in Grof3-
britannien arbeiten, in ihre
Heimatlander zuriickkehren
werden. Einige deutsche Unter-
nehmen werben derzeit bereits
gezielt um solche wechselwil-
ligen Fachkréfte.

Nicht nur in Grofibritannien
lebende EU-Biirger wandern
wegen des bevorstehenden
Brexits nach Deutschland aus,
auch immer mehr Briten be-
antragen zur Uberraschung
vieler Beobachter die deutsche
Staatsbiirgerschaft. Laut der
Daten des Statistischen Bun-
desamts nahm die Zahl der
Einbiirgerungen von Briten
in der Bundesrepublik seit
der Brexit-Diskussion stetig
zu, von 622 im Jahr 2015 auf
2.865 im Jahr 2016 und 7.493
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Einbiirgerungen im Jahr 2017.
Bis Ende 2020 wird die inner-
europdische Arbeitnehmerfrei-
ziigigkeit zwischen der EU und
Grofibritannien bestehen blei-
ben. Ab 2021 werden dann aber
Aufenthaltsgenehmigungen
erforderlich sein. Dann Kkon-
nen Arbeitnehmer aus der EU
nicht mehr ohne Weiteres in
Grofbritannien tdtig werden
und Arbeitnehmer aus Grofibri-
tannien nicht in der EU. Auch
fiir in Deutschland arbeitende
Briten wird die Beantragung
von Aufenthaltstiteln erforder-
lich werden, die nur unter Vo-
raussetzungen erteilt werden.
Manche Ausldnderbehdrden

BUCHTIPP

haben sich hierauf bereits ein-
gestellt und gesonderte Melde-
verfahren vorbereitet. Britische
Staatsbiirger werden als Arbeit-
nehmer in Deutschland ab 2021
eine Aufenthalts- und eine Ar-
beitserlaubnis bendtigen.

Datenaustausch komplizierter
Der Datentransfer zwischen
Deutschland und Grofibritan-
nien wird ab 2021 einen Trans-
fer in Drittlander im Sinne der
EU-Datenschutzgrundverord-
nung darstellen, fiir den beson-
ders strenge Voraussetzungen
gelten. Mit Drittlindern kon-
nen Arbeitnehmerdaten aus-
getauscht werden, wenn die
Anforderungen von Kapitel V
der Datenschutz-Grundver-
ordnung (DSGVO) erfiillt sind.
Die grenziiberschreitende
Ubermittlung von Sozialdaten,
die anldsslich eines Beschafti-
gungsverhaltnisses erforderlich
ist, wird sich dann nach § 77
Absatz 3 des SGB X in Verbin-
dung mit Kapitel V der DSGVO
richten. Danach ist die Uber-
mittlung von Sozialdaten zulds-
sig, soweit sie fiir die Erfiillung
der gesetzlichen Aufgaben der
Sozialleistungstrdger erfor-
derlich ist und die betroffene
Person kein schutzwiirdiges
Interesse am Ausschluss der
Ubermittlung hat.

»,Gewaltfrei ohnne Dogmatik*“

Markus Fischer, seit iiber 20 Jahren Konflikttrainer in
Deutschland, hat unter dem Titel ,Die neue Gewaltfreie
Kommunikation - Empathie und Eigenverantwortung
ohne Selbstzensur® ein kritisches Buch (Verlag Business
Village, Gottingen 2020) verdffentlicht, das sich mit dem
Ansatz der ,Gewaltfreien Kommunikation“ von Marshall
Rosenberg auseinandersetzt. Dabei zeigt der Autor nicht
nur die Schattenseiten und Missverstandnisse von Rosen-
bergs Ansatz auf. Er will auch einen neuen Kommunikati-
onsansatz zur Diskussion stellen, der ,,0hne Selbstzensur
und Dogmatik“ auskomme.



CAPGEMINI-STUDIE
Agilitat besser verankern

Unternehmen, die agile Arbeitsweisen in
ihrer Organisation verankern mdochten,
sollten schrittweise vorgehen und keinen
Big-Bang-Ansatz verfolgen, rdt die Bera-
tungsgesellschaft Capgemini (www.capge-
mini.com).

Im Mittelpunkt einer neuen Capgemini-
Studie stehen konkrete Handlungsempfeh-
lungen, wie Agilitdt erfolgreich umgesetzt
werden kann. Man sollte mit kundenorien-
tierten Initiativen beginnen und dann das
agile Arbeiten schrittweise auf das gesamte
Unternehmen ausrollen. Die Studie macht
deutlich, dass in Organisationen mit wenig
Erfahrung beim Thema Agilitdt eine Big-
Bang-Skalierung letztlich nur zu Frustra-
tion fiihre.

LINKEDIN-STUDIE

TIPPS VOM NETZWERKPROFI

Netzwerke helfen beim nachsten

Karriereschritt

Christian Stegbauer, Netzwerk-
forscher der Goethe-Uni Frank-
furt, nennt drei Erfolgsfaktoren
fir Netzwerker:

* Branchen-Netzwerke nutzen:
Auf Tagungen oder Messen
sich intensiv online vernetzen
- fir einen Austausch auch
nach dem Event.

Vielfalt macht den Unter-
schied: Neue Ideen entwi-

ckeln Netzwerker mit Men-
schen, die in anderen Bran-

mit denen man weniger
gemein hat, durften Uber
ein anderes, fur einen selbst
neues Wissen verfligen.

* Weak Ties ausbauen: Lose
Bekannte sind oft hilfreicher
als Freunde und Kollegen.
Die ,schwacheren Kontakte*
oder ,Weak Ties“ verfugen
Uber Informationen, die im
direkten Umfeld nicht verflig-
bar sind. Im engeren Freun-
deskreis haben alle diesel-

chen arbeiten.

Personen

ben Informationen.

,Netzwerken ist wie Fahrradfahren mit Ruckenwind*

Beim Thema ,Netzwerken®, teilt sich
Deutschland in zwei Lager: Der einen Seite
macht der Aufbau des eigenen Netzwerks
Spaf® (47 Prozent), der anderen ist es eher
unangenehm (43 Prozent). Die Hilfte
derer, die nicht gerne netzwerken, halten
das Thema trotzdem fiir wichtig.

So lauten Ergebnisse einer Umfrage der
Marktforschung Yougov im Auftrag von
Linkedin. Netzwerken sichert ab, so die
deutliche Mehrheit der Befragten, gegen
die Schnelllebigkeit, Komplexitdt und Un-

sicherheit unserer Zeit.

Gleichzeitig wollen Netzwerker Neues
lernen und sich von Menschen inspirieren
lassen - und sie versprechen sich mehr Er-
folg in der Karriere. Netzwerkforscher Prof.
Dr. Christian Stegbauer rat Arbeitnehmern,
auch mal {iber den Tellerrand der eigenen
Branche hinauszusehen.
,Arbeitnehmer in Deutschland haben ver-
standen, wie wichtig ein Netzwerk heut-
zutage ist - aber es geht nicht allen ganz
leicht von der Hand“, sagt Barbara Witt-
mann, Country Managerin DACH bei Lin-
kedin. ,Mein Rat ist es, sich Zeit zu neh-
men, die beruflichen Kontakte zu pflegen
und
bauen. Wie
unsere Um-

auszu-

)

frage zeigt, erschliefien sich dadurch nicht
nur berufliche Médglichkeiten, sondern
auch neue Perspektiven und Orientierung.“
Dem Grofsteil (85 Prozent) aus der Gruppe,
die gerne netzwerkt, fillt das auch beson-
ders leicht. Einige von ihnen beschreiben
es ,wie Fahrradfahren mit Riickenwind“
(22 Prozent) oder spiiren einen ,Energie-
schub“ dabei (20 Prozent).
,Harte Arbeit auflerhalb der Arbeit* (32
Prozent) oder ,ein notwendiges Ubel“ (33
Prozent) sind hingegen Beschreibungen,
die in der zweiten Gruppe (diejenigen,
die ungern netzwerken) gewdahlt werden.
Trotzdem bemiihen sich 21 Prozent derer,
die nicht gerne netzwerken, regelmafig
um neue Kontakte. Weder beim Geschlecht
noch innerhalb verschiedener Altersgrup-
pen noch bei unterschiedlichen Bildungs-
abschliissen lassen sich signifikante Un-
terschiede in Bezug darauf feststel-
len, ob jemand gerne netzwerkt
oder nicht. Einzig die jungen
Arbeitnehmer zwischen 25 und
34 Jahren weichen vom Durch-
schnitt ab. 48 Prozent von ihnen
sagten, nicht gerne an ihrem
Netzwerk zu arbeiten.
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menschen

Lernen aus den
Schwachen von

Steve Jobs

EMOTIONEN. Viele High Potentials sind fachlich brillant,
extrem leistungsbereit und ehrgeizig. Trotzdem fehlt ihnen
etwas. Was das ist, kann man lernen, wenn man die Biografie
von Apple-Chef Steve Jobs (1955 - 2011) studiert, sagt
Joachim Simon, der seit dem Jahr 2007 selbststandig tatig
ist als Trainer, Berater und Business-Coach.

Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verdn-
dern, werden von ihren Arbeitgebern in administrativen Jobs
,gefangen gehalten®. Sie bekommen zu horen: ,Ihnen fehit
das notige Fingerspitzengefiihl. Sie miissen noch lernen, sich
starker in andere Personen hineinzuversetzen.” Und weil sie
oft selbst den Glaubenssatz , Lehrjahre sind keine Herrenjahre”
verinnerlicht haben, bleiben sie nicht selten Jahre in einem
Umfeld stecken, das sie nicht férdert. Und dies, obwohl sie die
hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmerzen und
sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit einstellt, weil sie
ein Leben weit hinter ihren Moglichkeiten fiihren.

Wie konnen junge Potenzialtrager einen solchen Karrierestau
umgehen? Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und En-
trepreneure sehen, diirfen ihr Potenzial nicht verschleudern,
indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte
30 zum Zug kommen. Es macht keinen Sinn, den Unterneh-
men, fiir die man gerade arbeitet, die Schuld zu geben. Das
Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eige-
nen Personlichkeit und Kompetenz.

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fihigkeiten optimal
zur Geltung zu bringen - unter anderem, indem man sich als
Person weiterentwickelt und die idealen Rahmenbedingungen
hierfiir schafft. Diese Kompetenz bezeichnen die beiden US-
amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und
Henry P. Sims in ihrem Buch ,, The New Super Leadership“ als
,Super-Leadership®“. Eine Voraussetzung hierfiir ist die Fahig-
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Steve Jobs (links). Als jungem
Mann wurde Steve Jobs von sei-
nem Chef John Sculley (rechts)
wohl zu Recht die Beférderung
verweigert, weil es Jobs an emo-
tionaler Intelligenz mangelte.

Foto: Marilyn K. Yee / Kontributor / gettyimages.de

keit zur Selbstfiilhrung und Selbststeuerung. Dahinter steckt
die Erkenntnis: Wer andere Menschen fiihren mochte, muss
zundchst sein eigenes Handeln optimieren konnen. Dies setzt
das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie
Selbstbeobachtung und Selbstreflexion sowie das Sich-Ziele-
setzen) und das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien
(das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden, in Mog-
lichkeiten statt in Hindernissen denken) voraus. Wichtig ist
zudem die Kompetenz, sich in die Gedanken- und Gefiihlswelt
anderer Personen hineinversetzen und den eigenen Gefiihls-
haushalt gezielt steuern zu kénnen.

Steve Jobs war nicht der geborene Leader

Viele Aufsteiger verfiigen nicht {iber diese Kompetenzen. Auch
Steve Jobs, der aus einem Garagenprojekt den Computer-
giganten Apple schmiedete, war damit zundchst nur bedingt
gesegnet. Nur wenige wissen: 1985 bettelte Jobs den Vorstand
seines 1975 gegriindeten Unternehmens an, wenigstens die
Forschungsabteilung von Apple leiten zu diirfen. ,,Es gibt hier
keinen Job fiir dich”, stellte der damalige Apple-Chef John
Sculley klar - weil er in Jobs nicht den ,,Super-Leader” sah. Ge-
demditigt verlieR dieser Apple und griindete die Computerfirma
Next. Dies war ein Absturz fiir Jobs. Doch in der Zeit bei Next,
die er riickblickend als eine seiner kreativsten Phasen bezeich-
nete, entwickelte er sich auch als Person weiter. Parallel dazu



ging es bei Apple bergab. Im Jahr 1997 (90 Tage, bevor das
Unternehmen Insolvenz hdtte anmelden miissen) bestieg Jobs
wieder das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des Vorstands
und kurze Zeit spater Alleinherrscher bei Apple.

Der Rest ist Geschichte und doch bleibt die Frage offen: Hatte
Jobs ohne seine Reifezeit bei Next die Super-Leadership-Ei-
genschaften entwickelt, die er spdter zeigte? Hatte er dieses
Charisma gehabt? Viele hochbegabte Menschen glauben, Intel-
ligenz sei die einzige Variable fiir Erfolg. Doch nur wenige Inte-
ligenzbestien sind tatsdchlich erfolgreich. Sie liefern zwar wie
Steve Jobs in seinen jungen Jahren Resultate, denken logisch,
analysieren schnell und sehen das Big Picture - doch ihnen
fehlt eine Kompetenz, deren Bedeutung auch Jobs zundchst
unterschdtzte, die jedoch jeder entwickeln kann: die zur Selbst-
reflexion, Selbstfiihrung und Selbststeuerung.

Ein scharfer Verstand allein genugt nicht

Oft verlangte zwar auch Jobs wie die meisten ambitionierten
Menschen nach Feedback, doch aufgrund seiner person-
lichen Disposition - seiner Ungeduld und seines Strebens
nach Perfektion - fiihlte er sich, wenn er Feedback erhielt,
oft unverstanden - wie viele High Potentials nun einmal so
sind. Entsprechend reagierte er. Er entwickelte zudem, auch
aus Selbstschutz, einen herablassenden Stolz. Zugleich lief? er
viele Chancen, seine emotionale Kompetenz zu steigern, links

Joachim Simon. Der Braunschweiger hilft
mit seinem Onlineprogramm ,Egoleading”
Flhrungskraften dabei, eine individuelle

Leadership-ldentitat zu entwickeln.

liegen. Das machte ihn in den Augen von John Sculley unfihig
zum Leader. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bediirf-
nisse anderer zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen
aufzubauen, wird zum ,,Lonely Hero“ und geht als Anfiihrer
unter.
Dies geschieht in der Unternehmenswelt stindig und nicht
jeder erhdlt wie Steve Jobs eine zweite Chance. Wer das ver-
meiden mochte, analysiere seine Schwachen:
e Bin ich oft iiberrascht, wenn andere irritiert auf meine Sprii-
che reagieren?
¢ Sind, wenn etwas nicht so lduft, wie von mir gedacht, aus
meiner Warte meist die anderen schuld?
¢ Fillt es mir schwer, Kompromisse einzugehen?
e Kann ich mich schwer in die Gefiihlswelt anderer Menschen
versetzen?
¢ Werde ich schnell ungeduldig?
¢ Ist es mir weitgehend egal, was andere {iber mich denken?
¢ Kann ich andere nur schwer fiir meine Ideen begeistern?
Echte Leader verlassen sich nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr
fachliches Know-how und ihre analytische Brillanz. Sie entwi-
ckeln auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur
Selbstfiihrung (woraus die Fahigkeit resultiert, andere Men-
schen zu fiihren) gezielt weiter, und das bereits in jungen Jah-
ren. Deshalb entfalten sie eine hohere Wirksamkeit als ihre
Mitbewerber.
Joachim Simon @
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Silodenken

aufbrechen

Spielend lernen. Dass ein Erfolg sich
erst dann einstellt, wenn man Wissen
bereitwillig austauscht, kann man
durch kurzweilige Kooperationsspiele
am besten erfahren.
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WANN PROJEKT-
LERNEN ...

sinnvoll ist:
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TRAIN THE GAME CHANGER. Ein mit BDVT-Gold
ausgezeichnetes Lehrgangskonzept will das
Silodenken in den Unternehmen aufbrechen und zu
einer ,wirklichen“ Kollaboration anleiten. Im
Mittelpunkt steht die Methode des Projektlernens.
Neu ist, dass immer eine Fuhrungskraft und ein
Fachexperte zusammen ein Projekt verantworten.

Wenn die Teilnehmer sich aus
freien Stiicken melden und
experimentierfreudig sind.

Wenn die Teilnehmer eine
Aufgabe lésen wollen, trotz
Risiken und Unklarheiten.

Wenn das Management der
alten Machtkultur (,Niemals
eine Bl6f3e geben“) abschwort.
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- Dick Fosbury ist ein ,Game Changer®.

Den ehemaligen Leichtathleten nennt
man so, weil er mit seinem ,Fosbury-
Flop“ den Hochsprung revolutioniert hat.
Friiher liefen die Hochspringer gerade auf
die Latte zu. Fosbury drehte beim Ab-
sprung den Rumpf und iiberquerte die
Latte riicklings. Obwohl seine Technik
anfangs skeptisch beurteilt wurde, setzte
sie sich als Standard durch.

Die Trainerin Eva-Maria Kraus ist dabei,
den Begriff ,Game Changer” auf die
moderne Arbeitswelt zu {ibertragen.
Sie denkt dabei an Berufstatige, die sich
immer schneller an neue Situationen an-
passen und mit immer weniger Informa-
tionen Entscheidungen treffen miissen.
Viele Unternehmen suchen handeringend
nach Moglichkeiten, trotz steigender Un-
sicherheit erfolgreich zu sein. Zu diesem
Zweck setzen sie alles daran, dass mehr
Menschen als frither in die Entschei-
dungsprozesse einbezogen werden. Und
in der Tat, agiles Arbeiten bedeutet auch,
dass sich Mitarbeiter wechselseitig als
Ressource nutzen und sich gegenseitig
unterstiitzen und ermutigen. Fiir Kraus ist
derjenige ein moderner Game Changer,
der die Chance zum Austausch und zur
Zusammenarbeit jenseits der Silos und
der Hierarchien nutzt. Die neue Spiel-
regel heifdt Kollaboration. Der neue Game
Changer hat sich aus innerster Uberzeu-
gung heraus vom Ein-Hirn-Denker zum
Mehr-Hirn-Denker entwickelt.

Im Tandem voran

Wenn eine Personalabteilung in ihrem
Haus den ,Train the Game Changer*-
Lehrgang durchfithren will, sollte sie
mit einem unternehmensweiten Aufruf
starten: Gesucht werden (angehende)

®
°
@
Q
)
©
£
>
F=
=
o
S
5
2
o
s

Dick Fosbury. Er war 1968 mit dem ,Fosbury Flop“ ein Game Changer. Moderne
Game Changer andern gerade die Spielregeln firmeninterner Zusammenarbeit.

Fiihrungskréfte und Fachexperten (ohne
Fiihrungsrolle), die sich jeweils zu ge-
mischten Tandems zusammenfinden, um
fiir ihren Arbeitgeber ein Innovationspro-
jekt durchzufiihren. Ein grofier Nutzen
des Lehrgangs besteht laut Kraus in der
gemeinsamen Schulung von Fachexper-
ten und Fihrungskrdften. Ideal ist es,
wenn die Tandems moglichst aus unter-
schiedlichen Bereichen kommen und sich
aufgrund von Eigeninitiative selbst fin-
den. Solch ein Findungsprozess braucht
moglicherweise Zeit, ist aber immer auch
schon eine Quelle des Lernens. Die Per-
sonalabteilung darf aber auch beim Ken-
nenlernen und Verabreden helfen.

Um einen Lehrgang durchzufiihren,
braucht Kraus mindestens vier und ma-
ximal acht Tandems. Die beiden Tandem-
mitglieder sollten bereit sein, miteinan-

der und voneinander zu lernen. Jedes
Tandem muss sich als Bedingung fiir die
Lehrgangsteilnahme im Vorfeld auf ein
,Innovationsprojekt“ einigen, das von
einer Art interner Steuerungsgruppe als
strategisch wichtig freizugeben ist. Au-
Rerdem sucht sich noch jeder Teilnehmer
in seinem Kollegenkreis oder unter seinen
Vorgesetzten einen Lernbegleiter, der re-
gelmafig in verschiedene Aktivitdten ein-
bezogen wird.

Die Vorteile der Tandembildung liegen
auf der Hand: Finden sich zum Beispiel
der Marketingleiter und eine Fachkraft
aus dem Sales Team eines Unternehmens
zu einem Tandem zusammen, dann ver-
bindet sich ihr Wissen und ihre Kompe-
tenz - und zwar liber Hierarchiegrenzen
hinweg. Wenn das Innovationsprojekt
, Vertriebsstrukturen am Kunden ausrich-

Wenn die Teilnehmer durch
Feedback und Reflexionen
lernen wollen.

Wenn die Teilnehmer an einem
Projekt von- und miteinander
lernen wollen.

Wenn sich sowohl der
Teilnehmer als auch das Unter-
nehmen weiterentwickeln.
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ten* heiflen wiirde, dann wiirde die Fiih-
rungskraft die strategische Seite ausarbei-
ten und die Fachkraft sich zum Beispiel
um die Schulungsmafinahmen kiimmern,
mit denen die neuen Vertriebsstrukturen
mit Leben erfiillt werden.

Zwar konnen sich die beiden Tandem-
mitglieder ihr Projekt selbst aussuchen,
aber sehr oft wird es so sein, dass weder
die Fiihrungskraft noch der Fachexperte
noch die Lernbegleiter alle Antworten auf
die auftauchenden Fragen kennen kon-
nen. Die Projekte werden laut Kraus in
der Regel so angelegt sein, dass die fir-
meninterne Informationsbeschaffung das
Silodenken aufbricht, Hierarchiegrenzen
iiberwindet und eine ,,wirkliche Kollabo-
ration zwischen Menschen zum Leben
erweckt wird*

»~Working Out Loud” inklusive

Um den Lehrgangsteilnehmern ein um-
fassendes Know-how zu vermitteln,
wie man sich erfolgreich vernetzt (so-
dass man von anderen auch tatsdch-
lich wertvolle und weiterfilhrende Hilfe
bekommt), werden die Tandems dazu
angehalten, zusammen mit weiteren Ar-
beitskollegen einen 12-wochigen Working
Out Loud Circle ins Leben zu rufen. Dort
werden dann in Eigenregie die offiziellen
Selbstlernunterlagen von WOL-Griinder
John Stepper durchgearbeitet.

Der , Train the Game Changer“-Lehrgang
startet mit einem eintdgigen Kick-off
Event. Die Tandems, ihre Fiihrungskrafte
und ihre Lernbegleiter treffen sich, um
gemeinsam das computergestiitzte Se-
rious Game ,Fort Fantastic® zu spielen.
Die Anwesenden bilden kleine Teams und
leiten Konzernniederlassungen, die - ob-
wohl iiber die ganze Welt verteilt - nur
gemeinsam erfolgreich sein konnen. Die-
ses Spiel dient der nachhaltigen Sensibi-
lisierung aller Beteiligten fiir das Thema
Kollaboration, die iiber unterschiedlichste
Grenzen hinweg gehen sollte.

Anschlieftend folgen zwei Tage, an denen
die Teilnehmer mehr iiber sich als Person-
lichkeit erfahren. In weiteren drei Tagen
lernen die Fiihrungskrdfte insbesondere
agile Arbeitsmethoden kennen, wahrend
die Fachexperten separat auf ihre Rolle
als Vermittler von Ideen und Know-how
vorbereitet werden. Danach beginnen elf
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Module, von denen die meisten zwei Tage
dauern. In sieben Modulen ist vorgese-
hen, dass Fiithrungskrafte und Fachexper-
ten sich auch einmal spezifische Inhalte
getrennt von einander erarbeiten - sich
dann aber dariiber austauschen. Insge-
samt umfasst der Lehrgang 23 Tage.

Agile Toolbox gehort dazu

Die Kosten pro Teilnehmer liegen bei
6.100 Euro ohne Mehrwertsteuer. In Os-
terreich ist es moglich, dass sich Fiih-
rungskrifte nach einer ISO-Norm zertifi-
zieren lassen. Das ist auch im Rahmen
des Lehrgangs gegen eine Gebiihr von
350 Euro pro Person darstellbar.

Die elf Module vermitteln im wesent-
lichen (hier stark verkiirzt dargestellt)
Know-how zu den wichtigsten Themen,
die eine Fiihrungskraft und/oder ein
Fachexperte beherrschen sollte:

® Teambuilding und Gruppendynamik

o Uberzeugen in Diskussionen/Vortrigen

® Moderieren von Meetings/Workshops

e Transformation von Businesseinheiten

¢ Konflikte bearbeiten

® gesundes Arbeiten

e Werteorientierung leben

e Plan- und Rollenspiele zu Themen wie
Strategie- und Zielentwicklung, Leit-
linien, Mitarbeitergesprache

e Agile Arbeitsmethoden kennenlernen
wie Kanban, Scrum, Design Thinking

e Mut stiften lernen

¢ Coaching-Tools fiir das berufliche Um-
feld erproben

e Stellhebel benutzen lernen, um den
Transfer von Wissen in die Praxis zu
gewdhrleisten.

Die Stichworte, die die elf Module charak-

terisieren, machen deutlich, dass es bei

dem Game-Changer-Lehrgang nicht nur

um eine Projektarbeit geht, sondern dass

den Fiihrungskréften eine Leadership-

Ausbildung geboten wird, die aktuellen

Anforderungen entspricht. Eva-Maria

Kraus verspricht, dass die Fiihrungskréfte -
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titelthema

,Wir brauchen eine Kultur des Sichtrauens”

Gastkommentar. Viele Unternehmen haben sich agiles Arbeiten in groRen Lettern auf ihre Banner
geschrieben. Doch damit ist es nicht getan. ,Wir brauchen eine Kultur des Muts, in der die
Mitarbeiter ihre eigenen Ideen einbringen und aktiv umsetzen®, fordert Eva-Maria Kraus.

Solange Unternehmen an althergebrachten, hierarchischen
Strukturen festhalten, hat der Wandel keine Chance. Denn
selbst die kreativsten Mitarbeiter verstummen irgendwann,
wenn sie ihre Ideen erst durch finf Abnahmestationen
boxen muissen. Statt Raum fir kreative Expeditionsreisen
zu schaffen, verteidigen einige Flhrungskrafte ihr Terri-
torium vehement gegenliber Neuerungen. Aus Angst vor
Kontrollverlust? Oder aus Sorge davor, dass Mitarbeiterpro-
jekte scheitern konnten? Fakt ist: Wir kdnnen niemals zu
100 Prozent sicher sein, dass eine ldee von Erfolg gekront
sein wird.

Der Charme des Projektlernens besteht gerade darin, dass
Mitarbeiter eigenverantwortlich und selbstgesteuert ein
Projekt Ubernehmen, das ein bislang noch ungeldstes Pro-
blem ihres Arbeitgebers 16st. Davon hat das Unternehmen
etwas und die Entwicklung des Einzelnen profitiert auch
davon - und zwar sehr stark, denn dieser Ubernimmt das
Risiko des Scheiterns. Sicheres Lernen sei wertloses Ler-
nen, sagen die Projektlernexperten.

Motivations-Bonbons reichen nicht mehr

Doch wie sieht es zur Zeit immer noch in der Praxis aus:
Langwierige Unternehmensprozesse und veraltete Fiih-
rungsstile haben langst unschéne Spuren hinterlassen und
sich tief ins kulturelle Ruckgrat vieler Unternehmen gegra-

Briickenbau. Hier geht es um die Fahigkeit, ,Graben”
durch den Austausch von Ideen zu Gberwinden.

Foto: Harry Krenn

ben: Mitarbeiter machen nur noch Dienst nach Vorschrift
und zahlen penibel ihre Arbeitsstunden. Ihr Leitspruch:
,Blo nicht auffallen. Blof8 keine Fehler machen!“ Hand
aufs Herz: Wer will denn noch einen Chef, der rumkom-
mandiert, kontrolliert, bestraft - und einem vielleicht ab
und zu mal ein Motivationsbonbon hinschmeif3t? Und wer
fuhlt sich aktiv in Change-Vorhaben involviert, wenn er von
oben finale Entscheidungen vorgesetzt bekommt? Inner-
lich haben viele Mitarbeiter in solchen Unternehmen langst
gekundigt.

Fehlerkultur leben

Eine ,Kultur des Sichtrauens” braucht Fiihrung auf Augen-
hohe sowie Strukturen, Regeln und Arbeitsweisen, die die
Kreativitat befeuern, statt sie trockenzulegen. Nur wenn
Firmen eine gute Fehlerkultur leben, ist fir jeden Raum,
um sich auszuprobieren, sich Fehltritte zu erlauben, daran
zu wachsen und es beim nachsten Mal besser zu machen.
So geht persodnliches Wachstum. So geht Innovation.
Unternehmen brauchen dringend eine Kultur, in welcher
der kreative Spirit frei atmet, statt an steilen Hierarchien,
verstaubten FlUhrungskonzepten und starren Silos zu
ersticken. Der Kulturwandel ist der Schlissel zum Erfolg -
um die aktuellen Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 zu
meistern und in Zukunft innovativ und damit wettbewerbs-
fahig zu bleiben.
Doch viele Unternehmen verstarken sogar noch die Silo-
mauern und Hierarchiegrenzen, indem sie Fach- und Fuh-
rungskréfte getrennt voneinander ausbilden und weiter-
entwickeln. Zeit fur eine Wendel! Zeit fir den Wandel! Aus
meiner Sicht kann eine Revolution der betriebsinternen
Weiterbildung entscheidend dazu beitragen, Graben zu
schliefen und Leader und Experten zu verbinden.
Das neue Motto: Zusammenfuhren, um in Zukunft zusam-
men zu fihren. Wie das genau aussehen kann, macht
der Game-Changer-Lehrgang vor. Hier begegnen sich
Menschen, die eine Fachexpertenlaufbahn eingeschla-
gen haben, und Fuhrungskréfte auf Augenhdhe, um dort,
wo es sinnvoll ist, mit- und voneinander zu lernen. Game
Changer sein heifdt: Raus aus dem Silodenken, rein in die
Zukunft, rein in das vernetzte Arbeiten und New Work. Lie-
ber gemeinsam agieren, anstatt zogerlich auf den Wandel
zu reagieren. Denn gemeinsam geht's schneller voran.
Eva-Maria Kraus @
www.hewview.at
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- anschlieflend in der Lage sein werden,

einen positiven Beitrag zu einer kommu-
nikativen und agilen Unternehmenskul-
tur zu leisten. Fiir die Fachexperten ist
der Lehrgang eine Art Trainerausbildung,
weil sie im Wesentlichen beigebracht be-
kommen, wie man transferwirksam sein
Wissen weitergibt und eine positive Lern-
kultur in einer Organisation etabliert.

Uberbetrieblich méglich

Die Ausbildung, die die Teilnehmer zu-
sdtzlich zur Projektarbeit durchlaufen,
wird in der Praxis wohl an die Bediirf-
nisse des jeweiligen Auftraggebers ange-
passt werden konnen. Elf Module schei-
nen das Maximum an zeitlichem Auf-
wand zu sein. Ein Treffen zu bestimmten
Modulen ist aber notwendig, weil hier
die Tandems sich nicht nur gegenseitig
iiber ihre Projektfortschritte informieren
und sich Unterstiitzung geben. Sie wer-
den vom Newview-Trainerteam auch mit

Abschlussparty. Die Game-
Changer-Erfolge werden im
Wiener Riesenrad gefeiert

Foto: riskms / gettyimages.de

relevanten Reflexionsgelegenheiten und
weiterem Know-how versorgt, sodass die
Umsetzungsstarke der Teilnehmer von
Mal zu Mal zunimmt.

Eine Reihe von Personalentwicklern hat
schon Interesse bekundet, ein oder zwei
Tandems zu einem ,offenen“ Game-
Changer-Lehrgang zu schicken. Wenn

Tandems aus unterschiedlichen Un-
ternehmen in Kontakt kommen, ergibt
sich durch den ,Blick iiber den Zaun*
(Vergleich der Kulturen) eine zusdtz-
liche Lern- und Vernetzungschance. Es
konnten sich im Idealfall sogar firmenii-
bergreifende Alumninetzwerke bilden.
Martin Pichler ®
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personal- und organisationsentwicklung

Gleichzeitig agil und
hierarchisch arbeiten?

FORSCHUNGSPROJEKT. Was passiert, wenn die Logiken des klassischen und des agilen
Organisierens aufeinandertreffen und welche Herausforderungen ergeben sich dann far
die Fuhrungskrafte? Dr. Annette Gebauer und Simon Weber haben im Rahmen eines
Forschungsprojekts die Einfuhrung agiler Prinzipien am Beispiel eines Unternehmens aus
der Automobilbranche beobachtet.

Seit einigen Monaten mehren sich Kkriti-
sche Berichte, die von gravierenden Pro-
blemen bei der Einfiilhrung von agilen
Arbeitsformen in Groffunternehmen han-
deln. Hat die neue Zauberformel , Agili-
tat” bereits ihren Zenit iiberschritten? So
liest man zum Beispiel im ,,Handelsblatt*
vom 22. November 2019 iiber die Schat-
tenseiten der ,New-Work-Illusion”: Ge-
rade viele Konzerne hitten sich mit dem
Label ,,agil“ und hippen Biirordumen nur
halbherzig einen neuen Anstrich gege-
ben, um fiir die Generation Y und Z at-
traktiver zu werden, wahrend im Inneren
nach wie vor die gewohnte Planbarkeits-
logik herrscht. Dabei werde Selbststeue-
rung von vielen Mitarbeitenden auch gar
nicht gewiinscht - weil zu viel Unsicher-
heit und zu viel Verantwortung iiber den
Einzelnen hereinbreche. War alles nur
heifle Luft? War wieder mal nicht alles
Gold, was auf den vielen bunten Post-its
glanzte?

Typische Einfuhrungs-
erfahrungen in Konzernen

Wir wollen hier die bisherigen Einfiih-
rungsversuche von agilen Arbeitsformen
in Konzernen genauer untersuchen: Was
konnen andere Unternehmen lernen,
die anpassungsfdhiger werden wollen?
Anders als die Netzwerkgiganten wie
Google, Facebook oder Netflix fangen
diese Grofiorganisationen nicht auf der
griinen Wiese an, sondern griinden ihren
bisherigen Erfolg auf eine Form des Orga-
nisierens, die rund um Ideen der Hierar-
chie und Planbarkeit gebaut ist. Wie kann
diese Organisation nun bei laufendem
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Betriebssystem irritationsbereiter wer-
den? Klassische Planungslogik und agile
Formen des Organisierens koexistieren in
diesen Organisationen in der Regel. Inte-
ressant ist, wie mit den damit zwangsldu-
fig entstehenden Spannungen und Wider-
spriichen umgegangen wird.

Doch was meinen wir iiberhaupt, wenn
wir vom agilen Organisieren sprechen?
Auch wenn Agilitdt heute wie eine Revo-
lution erscheint, so hat sich die Grund-
idee des Agilen historisch schrittweise,
eher evolutiondr entwickelt. Erste Er-
folgsberichte iiber das selbstorganisierte
Arbeiten in Teams gibt es bereits in den
Fiinfzigerjahren. So etwa schaffte der
amerikanische Flugzeugbauer Lockhead
im Jahr 1943 das scheinbar unmogliche
Ziel, den Kampfjet P80 in nur 180 Tagen
zu entwickeln. Das Ingenieursteam
wurde von jeder Form von Biirokratie ab-
geschottet, damit es selbstorganisiert in
einem Zelt und in engem Kontakt mit den
Nutzern des Jets arbeiten konnte (Buch-
tipp: B. Gloger und J. Margetich: ,Das
Scrum-Prinzip: agile Organisationen auf-
bauen und gestalten, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart 2014).

Erste Spuren des Agilen finden sich auch
in der Hochrisikoforschung: Die Organi-
sationsforscher Karl Weick und Kathleen
Sutcliffe (Buchtipp: K. E. Weick und K.
M. Sutcliffe: ,,Das Unerwartete managen:
Wie Unternehmen aus Extremsituatio-
nen lernen®, Schaffer-Poeschel, Stuttgart,
dritte Auflage 2016) fanden heraus, dass
Organisationen dann besonders zuver-
ldssig sind, wenn sie sich in unerwarte-
ten Situationen sehr anpassungsfdhig
zeigen. Neben den iiblichen strikten Re-

geln bilden sie ndmlich ganz anders ge-
baute ,,achtsame” Praktiken aus, die das
gleichberechtigte Sensemaking im Team
fordern und dazu auffordern, den hierar-
chischen Vorgaben im Ausnahmefall zu
widersprechen.

Agilitatskonzepte greifen solche empiri-
schen Erfahrungen auf und spitzen sie
weiter zu. Wurde bei den genannten An-
sdtzen der Hierarchie nur punktuell wi-
dersprochen, so ist es die Idee des Agilen,
die bisher dominante ,Oben-Unten-Lo-
gik“ durch eine neue Logik des Organisie-
rens abzulosen, bei der sich kiinftig alles
um ,,Innen” und ,, Aufien“ drehen soll.

Jetzt dreht sich alles um den
Auftrag des Kunden

Wurde also bisher oben in der Hierar-
chie entschieden, was richtig und falsch
ist, um dies durch die unteren Einheiten
interpretieren und passend machen zu
lassen, so steht beim agilen Organisieren
nun der Auftrag im Zentrum. Die Spitze
verliert ihre Deutungshoheit iiber richtig
und falsch und entscheidet nur noch,
welche Projekte wie viele Ressourcen be-
kommen und wie lange sie gehen. Agile,
irritationsbereite Teams untersuchen die
Bediirfnisse des Kunden und erzeugen
fortwdhrend Ideen fiir mdgliche neue
Auftrdge, die es in iterativen Schleifen
und wiederum in Auseinandersetzung
mit der Auflenwelt zu testen gilt. Das
agile Manifest, verfasst von Softwareent-
wicklern, illustriert diese radikale Orien-
tierung am Kunden.

Die von uns untersuchten Grofiorganisa-

tionen brachten bisher unzahlige interne -
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- Regeln, Anweisungen und Standards her-

vor, die sie der AuRenwelt (den Kunden)
als Wissen entgegensetzten. Wenn sie
agiler werden wollen, miissen sie dem
Organisationssoziologen Dirk Baecker
zufolge der Auflenwelt eine moglichst
grofle innere Leere entgegenbringen, um
Kunden, Mdrkten, Technologien irritati-

onsbereit begegnen zu konnen. Wie also
kann dieser Wechsel von der bisherigen
Logik eines ,Supersystems® hin zur ,in-
neren Leere” gelingen? Und was passiert,
wenn beide Formen des Organisierens in
der Praxis aufeinandertreffen und neben-
einander existieren? Einige erste Erkennt-
nisse iiber typische Einfiihrungsstrategien
und -erfahrungen in Grofiorganisationen
skizzieren wir hier am Beispiel der Ein-
fithrungserfahrungen eines Konzerns aus
der Automobilbranche.

Umbruch in der
Automobilbranche

Unsere Beispielfirma, die hier anonym
bleiben soll, ist mit starken Veranderun-
gen im Markt konfrontiert. Die techno-
logischen Verdnderungen am Markt (die
dazu gehorigen Stichworte lauten: Ver-
netzung, autonomes Fahren, Carsharing,
E-Mobilitdt) zwingen das Unternehmen,
vollig neue Geschdftsmodelle hervorzu-
bringen, wenn es gegen die neuen Mit-
bewerber aus dem Technologiesektor
nicht untergehen will. Die neue Strate-
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gie lautet: Frither haben wir Automobile
hergestellt und verkauft, kiinftig sind wir
Mobilitdtsdienstleister. Meinte man zuvor
die Losung fiir den Kunden beziehungs-
weise den Markt parat zu haben, so gilt
es nun, den eigenen Auftrag im Markt
neu zu erfinden. Gleichzeitig - und darin
besteht die zentrale Herausforderung des

Unternehmens - wird der Hauptumsatz
nach wie vor durch das bestehende Ge-
schdftsmodell generiert — der Produktion
und dem Verkauf von fossilbetriebenen
Automobilen.

Wie so oft beginnt man mit vereinzelten
Versuchen, sich dem agilen Organisieren
zu ndhern. Frontrunner ist der IT-Bereich.
Die ersten Grassroot-Bewegungen bekom-
men wenig spdter Unterstiitzung von der
Spitze. Getrieben von den neuen Markt-
entwicklungen unternimmt der gesamte
Vorstand im Jahr 2015 - ebenso wie viele
andere Vorstandsteams grofier Unterneh-
men - eine Lernreise durch das Silicon
Valley. Man mochte sich mit den Trends
der Digitalisierung auseinandersetzen.
Die Mdnnerrunde kommt begeistert zu-
riick. Im Nachhinein wird dies als der
,Tipping Point“ erinnert: Man hat im
,Valley“ eine ganze Woche Start-ups
besucht und sich gefragt: Wie arbeiten
eigentlich kleine, schnelle, wendige, er-
folgreiche Firmen? Und wie sind sie in
der Lage, auf Neues, neue Rahmenbedin-
gungen und neue Trends zu reagieren?
Man kam mit vollig neuen Erkenntnis-

sen zuriick und gibt griines Licht fiir den
Ausbau des projektférmigen, agilen Ar-
beitens. Fast ein Viertel der Belegschaft
soll kiinftig agil und selbstgesteuert ar-
beiten, um zukunftstrachtige Ideen und
Geschaftsmodelle auszuarbeiten. Zudem
fallt die Entscheidung fiir eine neue Fiih-
rungsstrategie, die ebenfalls durch agile
Teams ausgearbeitet und vorangetrieben
werden soll. Durch den Riickenwind vom
Topmanagement erfahren die vorherigen
Experimente Auftrieb.

Agile Teamarbeit — ohne die
Hierarchie abzuschaffen

Es fallt auf, dass der Fokus bei der Ver-
dnderung zundchst vor allem auf die Ar-
beitsstile bei der Projektarbeit im Team
gelegt wird. Neue Arbeitsmethoden wie
Design Thinking oder Scrum werden als
Alternative zum strikt aufgabengesteuer-
ten Arbeiten erprobt. Projektarbeit ist im
Unternehmen nicht neu, sie wird bereits
seit Jahren praktiziert. Neu ist aber die
Idee der Selbststeuerung, also das Nicht-
eingreifen von Fiihrung auf die inhaltliche
Richtung und Richtigkeit der Ergebnisse
sowie das bewusste Zulassen von Pers-
pektivenvielfalt, die durch gezielte Schu-
lungen und agile Coachs unterstiitzt wird.
Strukturelle Verdanderungen werden zwar
diskutiert, dann aber bewusst ausgespart:
,Urspriinglich gab es die Idee, dass man
die agilen Teams wirklich aus der Orga-
nisation rausnimmt. Das hat man dann
aber nicht realisiert. Der Vorstand wollte
keine Nebenorganisation aufmachen, die
Fiihrung neu definiert®, berichtet ein Mit-
arbeiter aus der HR-Abteilung.

So bleibt die formale, hierarchische Or-
ganisation weiter parallel bestehen. ,, Wir
sind immer noch ein sehr hierarchisches
Unternehmen®, so der HRler. Da die Hi-
erarchie unangetastet bleibt, soll Agilitat
vor allem durch eine Verdnderung des
informellen, sozialen Miteinanders im
Team entstehen. Bevor es ans Inhaltli-
che geht, macht man vor jedem Meeting
»Warm-ups“ oder fiihrt das ,, Workshop-
Du*“ ein. Ein verbessertes Klima im Team
soll offenbar die formal weiterbestehen-
den hierarchischen Unterschiede nivel-
lieren. In der direkten Interaktion wird
es Teammitgliedern ,.erlaubt“, Wahrneh-
mungen und beobachtete Handlungsop-



tionen in die Kommunikation einzuspei-
sen. ,,Unser Chef bleibt noch unser Chef,
aber auch wir bekommen viel mehr Frei-
raum, sodass wir uns probieren konnen*®,
berichtet ein Meister aus der Produktion.
Die rahmengebenden organisationalen
Entscheidungsroutinen bleiben unange-
tastet. Im Team aber soll durch geschickte
Interaktionsgestaltung ein hierarchie-
freier Raum entstehen, um die negativen
Effekte von Hierarchie auszugleichen. In
der konkreten Interaktion sollen andere
Spielregeln gelten, als formal vorgesehen.

Die Flihrungskraft als
Hoffnungstrager

Fiihrungskréfte und ihr personliches Ver-
halten werden in diesem ,,Spiel mit zwei
Logiken* als kritischer Erfolgsfaktor gese-
hen. In der Interaktion sollen Fiihrungs-
krafte sich mehr auf die Kontextsteuerung
beschranken: ,Das ist ein Paradigmen-
wechsel”, sagt ein IT-Leiter. ,Ich erkldre
heute eher das Warum, gebe dann auch
noch ein Stiick weit das Was vor und
kiimmere mich dann um die Gestaltung
der Rahmenbedingungen.“ Durch ihr per-
sonliches Verhalten sollen Fiihrungskrafte
das spannungsreiche Nebeneinander von
formal-hierarchischen Entscheidungs-
wegen und Erwartungen an das selbstor-
ganisierte Arbeiten im Team ausgleichen
und beide Logiken balancieren.

Mit Blick auf die Einfiihrungsstrategie
ist dariiber hinaus der Marketing- be-
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ziehungsweise schauseitengetriebene
Ansatz zu erwdhnen, mit der die Einfiih-
rung begleitet wird: , Fiir mich war das
eine gigantische Marketing-Kampagne*,
scherzt eine Fiihrungskraft. Die alte (hie-
rarchische) Vorgehensweise wird negativ
beleuchtet, sodass die neue Idee von Agi-
litdt positiver strahlen kann und muss.
Grauzonen haben bei dieser auf Eindeu-
tigkeit getrimmten Neuheitsrhetorik keine
Chance.

Interessant ist in diesem Zusammenhang
auch, dass die Einfithrung agiler Arbeits-
formen und der neuen Fiihrungsstrate-
gie von externen Beratungen mit einer
starken Marketingorientierung begleitet
wird. So werden grofie Managementkon-
ferenzen mit Erlebnischarakter inszeniert.
Fiihrungskrafte erhalten Sneaker und T-
Shirts, um den individuellen Transforma-
tionsprozess auch symbolisch erlebbar
zu machen. In den Gdngen der Biiroflure
hadngen bunt gestaltete Poster mit Sprii-
chen, wie man sie auch bei jungen Start-
ups oder Facebook finden wiirde.

Aus der Aufenperspektive von systemi-
schen Beratern kann das Festhalten an
der formalen Hierarchie und der Versuch,
Verdnderungen eher im Informalen und
auf Interaktionsebene im Team herbeizu-
fiithren wie ein Sicherungsanker interpre-
tiert werden. Fiir den Fall, dass die neuen
Formen des Organisierens versagen, kann
man auf altbewdhrte Bewdltigungsmuster
zuriickgreifen. Man probiert sich mit dem
agilen Organisieren erstmal inoffiziell

Simon Weber
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aus. Aber so geschickt diese Strategie vor-
dergriindig erscheint, so zwangslaufig er-
zeugt sie auch Unsicherheiten bei den Be-
teiligten, die bearbeitet werden miissen.
Das Nebeneinander von formalen, hierar-
chischen Entscheidungsroutinen und die
Erwartungen an selbstgesteuerte, hierar-
chiefreie Zusammenarbeit im Team for-
dert Fiihrungskrafte in ungewohnter Art
und Weise und tberfordert sie oft auch.
Als Einzelpersonen haben Fiihrungskrdfte
Schwierigkeiten, eingespielte kollektive
Fiihrungsmuster zwischen Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitern zu verdandern: ,Ich
mochte ja empowern, aber die Mitarbei-
ter lassen sich nicht empowern. Die &ltere
Fraktion beldchelt das*, klagt ein interner
Agilitdts-Coach.

Die Folgen der
EinfuUhrungsstrategie

Die hierarchische Struktur und dazu pas-
sende Verhaltensmuster werden durch
einige Fiihrungskréfte auch verteidigt,
um bisherige Einflussmdglichkeiten zu
bewahren: , Die Angst, die Kontrolle und
den Einfluss zu verlieren, war zu stark.
Diejenigen sehen dann ihre Perspektive,
ihre Macht, ihren Einfluss nicht mehr und
hauen dann ihre Pflocke rein und riihren
sie nicht an. So bleibt letztlich alles beim
Alten”, berichtet der interne Agilitats-
Coach weiter.

Das Ergebnis ist ein noch sehr hetero-
genes Bild: Der eine ist weiter als der
andere. Es gibt Inseln. Gerade wenn es
stressig wird, gibt es Tendenzen, in die
altbewdhrten, hierarchischen Bewalti-
gungsmuster zuriickzufallen: Nachdem
in einem Fall ein Team sechs Monate in
Sprints agil eine Losung fiir eine Neu-
organisation der eigenen Einheit entwi-
ckelt hatte, reifdt der Leitungskreis die
Steuerung des Projekts an sich, weil die
Losungsvorschldge nicht seinen Vorstel-
lungen entsprechen. Die Neuorganisation
wird wieder zur Chefsache gemacht - das
heifdt, die Chef-Ebene erarbeitet eine Lo-
sung und verkiindet sie.

Wahrend sich bisher alles an der Hierar-
chie (also der Oben-Unten-Logik) orien-
tierte, verschwimmt diese Zuordnung,
wenn agil gearbeitet wird. ,Ich habe im
Jahr 1993 in der Produktion angefangen.

Da war der Meister eigentlich der liebe -
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- Herrgott. Wenn er gesagt hat, du machst

einen Handstand, dann hast du einen
Handstand gemacht”, erinnert sich ein
Meister aus der Produktion. Konnte man
bisher anhand kleiner Artefakte wie der
Hohe des Sessels, der Grofie des Schreib-
tischs, der Einfahrtsberechtigung ins
Werk den Rang einer Person erkennen,
so ist dies subtiler geworden und neben
der hierarchischen Stellung ist auch die
jeweilige Rolle im Prozess ein wichtiges
Differenzierungskriterium.

Lang eingelibte Kommunikationsmuster
werden aufler Kraft gesetzt und so ent-
steht Unsicherheit: ,,Die Schulterklappen
fallen weg. Wenn du dann jemanden
anrufst, bist du nicht sicher, welcher
Mensch dran ist. Und obwohl du denkst,
dass du selbstverstdndlich offen dafiir
bist, bist du es nicht“, hat der HR-Leiter
beobachtet. Auch das Arbeiten mit Proto-
typen, die in iterativen Schleifen verprobt
werden, konfrontiert mit einem Paradig-
menwechsel, der erklarungsbediirftig ist.
,Wenn das grundsatzliche Streben nach
Perfektion nicht mehr gilt und 80 Pro-
zent der moglichen Qualitat oft ausreicht,
dann verstehen das viele unserer Nutzer
nicht“, gibt ein nachdenklicher IT-Mitar-
beiter zu bedenken.

Spannung bei der Verteilung
von Ressourcen

Das Nebeneinander von Linienorganisa-
tion und agiler Projektarbeit fiihrt, wie
nicht anders zu erwarten, zu Spannun-
gen - zum Beispiel, wenn es um die Ver-
teilung von Ressourcen geht. Die agile
Projektarbeit findet fiir viele Teammit-
glieder neben der operativen Arbeit statt.
Fiir viele ist dieses Nebeneinander von
alter und neuer Logik unbefriedigend.
Das agile Arbeiten bendtigt Zeit. Diese
ist aber nicht in ausreichendem Maf$ vor-
handen, da die Teammitglieder nach wie
vor durch ihre Aufgaben in der Linienor-
ganisation eingebunden sind.

Trotz der hohen Aufmerksamkeit fiir agi-
les Arbeiten gibt es wenig offiziell ein-
geplante Zeit fiir das Arbeiten in agilen
Teams. Das hat durchaus negative Effekte
auf die Prozess- sowie die Ergebnisquali-
tat: ,,Es ist schwierig, ein Momentum auf-
zubauen, wenn die Kollegen einmal die
Woche da sind und Ideen einbringen, die
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aber keiner umsetzt“, betont ein interner
Trainer.

Nicht immer zeigen sich die erwiinsch-
ten Effekte des agilen Arbeitens. Eine
wichtige Erfahrung ist, dass es auf den
Anwendungskontext ankommt und agile
Arbeitsformen nicht zu jedem Kontext
passen: ,Agile Methoden haben gut
funktioniert, wo klar war, was die ein-
zelnen Elemente sind und was die User-
Story ist, die wir umsetzen wollen. Ganz
viele andere Themen waren vielleicht zu
grofs oder zu vage, da hat es nicht funk-
tioniert“, berichtet ein interner Agilitdts-
Coach.

Teilweise heifst es auch vonseiten der
Mitarbeiter, dass agile Arbeitsformen zu
Ergebnissen fiihren, die nicht anschluss-
fahig an das Bestehende sind. Dann wird
das agile Arbeiten eher als Mehrarbeit
empfunden und erzeugt Frust. So erin-
nert sich eine erfahrene Mitarbeiterin aus
dem HR-Bereich: ,, Wir dachten nach, wie
wir das Social Intranet einsetzen konn-
ten. Wir haben dann wirklich auch einen
Design-Thinking-Workshop gemacht. Da
wird dann das Optimale generiert, aber
die Zeit war nicht reif, irgendetwas davon
umzusetzen. Am Ende wird damit gar
nichts gemacht. So ein Workshop-Tag
frustriert viele Leute.“

Zunehmend wird genauer hingeschaut,
in welchem Anwendungskontext welche
Zusammenarbeitsform und welcher Orga-
nisationsansatz sinnvoll ist und damit ist
auch die Frage verbunden, wie dies fest-
gestellt werden kann und wer entschei-
det, wann was richtig ist: ,, Wir brauchen
beides. Wir konnen nicht komplett auf
agil umstellen. In manchen Feldern miis-
sen wir einfach effizient sein“, sagt ein
IT-Leiter. ,,Die Frage ist doch: In welchen
Feldern miissen wir innovativ sein und
uns weiterentwickeln? Da miissen wir in
einem anderen Modus unterwegs sein.
Das wird die Herausforderung bleiben. “

Transparenz als neue Form
der Kontrolle?

Die neuen, hochstrukturierten Formate
werden als eine neue Form der Kontrolle
erlebt, da sie die Interaktionen in den
Teams durchtakten. Eine transparente
Aufgabenverteilung und permanentes
Feedback machen den individuellen Ar-

beitsstand im Team sichtbar und ermog-
lichen soziale Vergleiche. , Die agilen Ar-
beitsmethoden sind deutlich operativer,
als man sich es vorstellt, sehr strikt und
kleinteilig. Agil bedeutet geplant und in
keiner Weise chaotisch oder unstruktu-
riert”, erkldrt ein HR-Mitarbeiter. Die bis-
her hierarchische Kontrolle wird durch
die permanente Vergleichbarkeit mit an-
deren ersetzt und iiber soziale Medien
technisch untermauert. ,Agiles Arbei-
ten bedeutet Transparenz, Transparenz,
Transparenz - bis zum Letzten. Es stellt
dar, wer macht hier eigentlich was und
wer macht vielleicht auch nichts.“

Auch die Neuheitsrhetorik hinterldsst
ihre Spuren. So erregten neue Formen des
Organisierens wie zum Beispiel Design
Thinking am Anfang viel Aufsehen. Doch
das Thema verliert schnell seinen Neuig-
keitswert, zumindest fiir die Spitze eines
Konzerns. Ein HR-Mitarbeiter berich-
tet: ,Der Hype um Design Thinking war
dann auch schnell vorbei. Wir haben die
Programme abgeliefert und der Vorstand
hat einen Haken dahinter gesetzt. So ein
Vorstand dreht sich dann auch schnell
um und dann ist das ndchste Thema am
Kocheln.” Das Kommen und Gehen von
Initiativen und Ideen erzeugt Skepsis und
Zynismus in der Organisation.

Intelligente Kombinationen
als Fuhrungsherausforderung?

Unser Fallbeispiel zeigt: Die Koexistenz
von hierarchischen und agilen Arbeits-
formen und Organisationsansédtzen pro-
duziert neue Spannungsfelder, die bear-
beitet werden miissen. Wir deuten die
erlebten Spannungen und Widerspriiche
dabei weniger als drgerliche, noch zu
iiberwindende Probleme in der Umstel-
lungsphase. Vielmehr sollte der Umgang
mit diesen Spannungen zwischen agilen
und hierarchischen Formen des Organi-
sierens als neue Fiihrungsherausforde-
rung begriffen und bearbeitet werden. Es
muss sichergestellt werden, dass beide
Formen des Organisierens sich nicht blo-
ckieren, sondern die kollektive Intelligenz
beim Einsatz beider Formen erhoht wird.
So konnen agile Arbeitsformen in gro-
fen Organisationen auf Dauer Wirkung
entfalten und nicht - wie viele andere
Moden zuvor - in den Schubladen ver-



schwinden. Ein erster wichtiger Schritt
dafiir ist eine intensivere Reflexion der
bisherigen Spannungserfahrungen im
Fiihrungsteam, die bisher haufig - wie
in dem von uns untersuchten Fall auch
- vor allem als individuelle, personliche
Fiihrungsherausforderungen thematisiert
werden.

Zielfiihrender wire es, sie neben der per-
sonlichen Auseinandersetzung kollek-
tiv zu bearbeiten: Wie gestalten wir das
Zusammenspiel und die Widerspriiche
beider Organisationslogiken? Dabei stel-
len sich bei ndherer Betrachtung folgende
Fragen:

1. Was sind geeignete Modi fiir die
Koexistenz?
Zum einen stellt sich die Frage, wie der
Modus der Koexistenz beider, eher wi-
derspriichlich aufgestellten Organisati-
onslogiken aussehen kann. Dazu kénnen
zum Beispiel bisherige Erfahrungen der
Passung und Nicht-Passung ausgewertet
werden. Fiir welche Form und Reifegrad
von Herausforderungen eignet sich wel-
che Organisationslogik? Wo erweist sich
die Hierarchie weiter als funktional und
wo braucht es neuere Ansdtze, die eine
Abstimmung zwischen Team und Netz-
werkpartnern schneller, effizienter und
ndher an den Kundenbediirfnissen orga-
nisieren?
Spannend ist hier vor allem zu diskutie-
ren, wie die Schnittstellen gestaltet wer-
den konnen, an denen beide Logiken
aufeinandertreffen. In der Softwareent-
wicklung verlduft eine kritische Schnitt-
stelle zum Beispiel zwischen agiler
Softwareentwicklung und ,klassischer”
Budgetplanung. Wie konnen diese Wider-
spriiche gezielt bearbeitet werden?

2. Wie entscheiden wir uns fiir die
geeignete Form des Organisierens?
Wenn beide Formen des Organisierens
je nach Situation und Erfordernissen
sinnvoll sein konnen, stellt sich auch die
Frage, wie umgeschaltet werden kann:
Plotzlich ist die Form des Organisierens
kein Selbstldufer mehr, sondern man
hat Optionen: Wann ist die eine oder
die andere Form sinnvoller und wie und
wann wird entschieden, ob man mehr im
Modus der ,Festlegung“ oder der ,,inne-

ren Leere“ arbeiten wird?

3. Welche Kompetenzen brauchen
Mitarbeiter und Flihrungskrafte?

Dariiber hinaus stellt sich auch die Frage,
welche Kompetenzen Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte benotigen, um sich in
den zwei sehr unterschiedlichen Erwar-
tungsstrukturen von ,tell and do“ und
»enable and speak up“ zurechtzufinden:
Wie kann markiert werden, wann wir in
welchem Modus sind? Welches Verhalten
ist dann erforderlich? Interessant sind
hier zum Beispiel langjdhrige Erkennt-
nisse von Organisationen im Hochrisiko-
bereich, deren zentrale Herausforderung
ist, Mitarbeitende einerseits zur kompro-
misslosen Einhaltung von festgelegten
Regeln und Standards zu erziehen und
sie andererseits aufzufordern, in uner-
warteten Situationen die Hierarchie auf
den Kopf zu stellen und erfindungsreich
und gemeinsam Probleme zu l6sen. Fort-
wdhrendes Training und Erfahrungsrefle-
xion sind hier wichtige Hebel (Buchtipp:
A. Gebauer: ,Kollektive Achtsamkeit
organisieren. Strategien und Werkzeuge
fiir eine proaktive Risikokultur®, Schaffer-
Poeschel, Stuttgart 2017).

4. Wie schaffen wir als Organisation
Verlasslichkeit?

Die Koexistenz der Organisationslogiken
wirft auch die Frage auf, wie Mitarbeiter
sich darauf verlassen kdnnen, dass in be-
stimmten Situationen selbstorganisiertes
Arbeiten und eine radikale Orientierung
am Auftrag ohne Einschrankungen auch
wirklich erlaubt ist. Wie kann dem Ri-
siko, in alte Muster zuriickzufallen, wenn
es brenzlig wird, entgegengewirkt wer-
den?

5. Wie behalten wir Spannungsfelder
im Blick, um davon zu lernen?

Die neuen Spannungsfelder stellen
Flihrungsteams vor neue Fragen und
es braucht Zeit und Raum, um diese in
wiederkehrenden Zyklen zu reflektieren.
Das sind zum Beispiel Fragen der Budget-
und Finanzplanung: Wie kalkulieren wir
Budgets in agilen Prozessen, wenn sich
die Kriterien und Ziele im Verlauf dndern
konnen? Wie planen wir rare Ressour-
cen? Wieviel Steuerung ist notig, wieviel
Entscheidungsspielraum konnen wir ga-
rantieren? Wie kann das Nebeneinander
von Hierarchie und das Fiihren von agilen

Teams und Rollen aussehen, sodass beide
Formen sich nicht blockieren, sondern
befeuern?

6. Wie fordern wir eine nachhaltige
Veranderung?

Die Aussichten sind gering, dass kom-
plexe Fragestellungen im Modus einer
Managementmode (also das Alte
schlechtzumachen, um das Neue im hel-
len Licht erscheinen zu lassen), bewadltigt
werden konnen. Vielmehr sollte es darum
gehen, die Vorteile beider Formen des Or-
ganisierens herauszustellen und sich den
Spannungsfeldern zu widmen, die sich
durch eine Koexistenz ergeben. So kon-
nen die Widerspriiche zwischen den at-
traktiven Ideen und den Widerstdnden in
der Umsetzung bearbeitet werden. Dies
ist umso wichtiger, da die ersten Versuche
mit dem agilen Organisieren in den letz-
ten Jahren unter wirtschaftlich stabilen
Bedingungen stattfanden.
Die Automobilbranche etwa erwirtschaf-
tete noch satte Gewinne aus den alten
Geschédftsmodellen und es war fiir das
Management einfach, in etwas Neues zu
investieren. Nun hat sich der Wind ge-
dreht. Wie immer in Zeiten aufziehender
Krisen ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
einen Reflex zuriick zum Altbekannten
zuzulassen. Umso wichtiger, sich gut
zu lberlegen, wie man unter diesen er-
schwerten Bedingungen am Ball bleiben
kann. Eine erste Rekonstruktion der Ein-
fithrungserfahrungen und eine fundierte
Analyse von Spannungsfeldern ist dafiir
ein erster wichtiger Schritt.

Annette Gebauer ®

Simon Weber @

Dieser Artikel ist im Rahmen des For-
schungsprojekts ,New Organizing“ der
Beratungsgesellschaft Simon, Weber and
Friends (www.simon-weber.de) entstan-
den. Mithilfe von 14 Fallstudien wird die
Implementierung neuer Organisationsan-
sdtze in der Praxis untersucht. Ein Sam-
melband mit den Forschungsergebnissen
soll im Carl Auer Verlag, Heidelberg, Ende
2020 verdffentlicht werden.
Mit der Veranstaltung ,,New Organising
Review“ bieten Annette Gebauer und
Simon Weber ein Workshop-Format fiir
Unternehmen, um ihre eigene Einfiih-
rungsstrategie und die Spannungsfelder
beim Thema , Agilitdt“ zu untersuchen.
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Neu: Fuhrungskrafte-
entwicklungsprogramme 4.0

NACHWUCHS. Die Fuhrungskrafteentwicklung muss sich im digitalen Zeitalter radikal
andern - diese Erkenntnis reift zunehmend in den Unternehmen. Deshalb uberdenken
zurzeit viele ihre Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme. Barbara Liebermeister, Autorin
von ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch!“ sagt, worauf es ankommt.

,Wir miissen unsere Fiihrungskrafte mit
System weiterentwickeln, sonst konnen
wir den Prozess der digitalen Transfor-
mation nicht meistern“, das wird vielen
Unternehmen zunehmend bewusst. Denn
anders als oft gedacht, verliert Fiihrung
in der von rascher Verdnderung und
sinkender Planbarkeit geprdgten Vuka-
Welt nicht an Bedeutung. Im Gegenteil!
Fithrung wird immer wichtiger, da sonst
den Mitarbeitern der erforderliche Halt
und die notige Orientierung fehlen, die
sie auch bei einem weitgehend selbstbe-
stimmten und eigenverantwortlichen Ar-
beiten brauchen.

Zugleich muss sich Fiihrung jedoch 4n-
dern. Auch dies wird den Unternehmen
immer stdrker bewusst. Sie sollte unter
anderem agiler und flexibler, personen-
und teamorientierter, zukunftsorientier-
ter und offener fiir Veranderungen sowie
motivierender und inspirierender sein.
Um diese Anforderungen zu erfiillen,
benétigen die Fiihrungskrdfte zum Teil
neue Kompetenzen. Zudem setzen sie
bei ihnen eine hohe Verhaltensflexibilitat,
eine selbstreflexive Haltung sowie eine
hohe Verdnderungs- und Lernbereitschaft
voraus.

Unternehmen entwickeln
gerade neue Konzepte

Sowohl die hierfiir erforderliche Einstel-
lung als auch die nétigen Kompetenzen
wurden den Fiihrungskriften und Fiih-
rungsnachwuchskréften in den Kklassi-
schen Entwicklungsprogrammen der
Unternehmen nur bedingt vermittelt.
Deshalb iiberdenken zurzeit viele Un-
ternehmen ihre Fiihrungskrafteentwick-
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lungsprogramme oder entwickeln neue,
sofern sie ihre alten bereits auf Eis ge-
legt hatten. Dies ist auch aus folgendem
Grund noétig: Die moderne Informations-
und Kommunikationstechnik ermdglicht
andere Lernarchitekturen als die der tra-
dierten Entwicklungsprogramme. Letz-
tere bestanden oft primdr aus einer vorab
definierten Abfolge von Prdsenzsemina-
ren, auf die jeweils eine Transferphase im
Betriebs- und Fiihrungsalltag folgte.

Viele Fuhrungskrafte sind
bereits Digital Natives

Ein solches Design wird heute weder
dem Bedarf der Unternehmen noch den
Erwartungen der Programmteilnehmer
gerecht. Denn bei ihnen handelt es sich
inzwischen meist um Digital Natives, die

Barbara
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leitet das Institut
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im digitalen Zeital-
ter (IFIDZ), Frankfurt. Die Vortragsred-
nerin sowie Managementberaterin ist
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60486 Frankfurt am Main

Tel. +49 (0)69 719 130 965
www.ifidz.de

die moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnik nicht nur privat, son-
dern auch beruflich ganz selbstverstand-
lich nutzen - zum Beispiel im Rahmen
der Projektarbeit.

Also erwarten sie auch, dass diese Tech-
nik in den ihnen offerierten Entwick-
lungsprogrammen genutzt wird, soweit
dies zielfithrend und effektiv ist. Solche
zeitgemdflen Entwicklungsprogramme
zu entwerfen, fdllt den Personalentwick-
lern in den Unternehmen zum Teil noch
schwer - unter anderem, weil ihnen nicht
selten die hierfiir notige Digitalkompetenz
fehlt. Das heifdt, sie kdnnen, weil ihnen
das erforderliche Digital-Know-how und
IT-technische Verstindnis partiell fehlen,
oft nur bedingt einschétzen, wohin die
technologische Reise (im Unternehmen)
geht und welche Lernarchitekturen ak-
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tuell (beziehungsweise in naher Zukunft
voraussichtlich) bereits moglich und
sinnvoll wdren. Deshalb sind sie beim

Entwickeln zukunftsweisender (Fiih-
rungskrdfte-) Entwicklungsprogramme
auf eine professionelle Unterstiitzung
durch den IT-Bereich ihres Unternehmens
oder externe Berater angewiesen. Dies er-
schwert es ihnen, ihre Funktion als Mit-
gestalter des digitalen Transformations-
prozesses professionell wahrzunehmen.

Grundprinzipien verstehen

Beim Planen und Gestalten moderner
zeitgemdfler Fiihrungskrifteentwick-
lungsprogramme sowie deren Realisie-
rung empfiehlt sich ein mehrstufiges
Vorgehen. Der erste Schritt sollten zum
Beispiel crossfunktionale und hierarchie-
iibergreifende Workshops sein, in denen
die Personalentwickler (im Dialog mit
ihren firmeninternen Kunden) ...
® ein gemeinsames Verstandnis der
Grundprinzipien von Fiihrung im digi-
talen Zeitalter entwickeln
¢ ein Bewusstsein fiir den hieraus resul-
tierenden Changebedarf auf der Unter-
nehmens- und Fiihrungskulturebene
schaffen.
Hierfiir aufbauend kann ein gemeinsames
Grundverstdndnis fiir den Changebedarf

im HR-Bereich entwickelt werden. Auf

dieser Basis kann dann wiederum eine

Verstdndigung dariiber erfolgen, was die

Kernfunktionen einer modernen Fiih-

rungskrafteentwicklung sind. Das Ergeb-

nis kann lauten:

e Den (angehenden) Fiihrungskriften
sollen die Schliisselkompetenzen ver-
mittelt werden, die sie zum Fiihren im
digitalen Zeitalter brauchen - bezie-
hungsweise sollen diese (falls schon
ansatzweise vorhanden) weiter ausge-
baut werden.

® Die (angehenden) Fiihrungskréfte sol-
len mit den Fiihrungsinstrumenten und
-methoden vertraut gemacht werden,
die sie zum Fihren kiinftig unbedingt
brauchen.

¢ Bei den (angehenden) Fiihrungskraften
sollen die Verhaltenssicherheit und Ver-
haltensflexibilitdt entstehen, die sie in
der Vuka-Welt zum Wahrnehmen der
verschiedenen Fiihrungsrollen wie Ma-
nager sein, Leader sein, Befdhiger und
Ermdchtiger sein im Betriebs- und Fiih-
rungsalltag auch tatsdchlich und unbe-
dingt brauchen.

Ein wichtiges Ziel darf hierbei keinesfalls

vergessen werden: In der Organisation

muss fiir das notige Alignment in der

Fiihrungsmannschaft gesorgt werden -

also dafiir, dass zwischen den Fiihrungs-

krédften bereichs- und hierarchieiiber-
greifend eine weitgehende Ubereinkunft
besteht, beziiglich der Werte sowie des
Menschenbilds, von dem sie sich beim
Fiihren leiten lassen, sowie beziiglich der
Ziele, die sie hierbei verfolgen - und zwar
unabhangig von ihrer Personlichkeit und
ihres auch aufgrund ihrer Funktion in
der Organisation teils unterschiedlichen
Fithrungsstils. Ein solches Agreement ist
notig. Sonst wird das Fiihrungshandeln
beliebig und in dem Unternehmen ent-
steht keine gemeinsame Fiihrungskultur.

Entwicklungsbedarf des
Flihrungsteams ermitteln

Sind die Entwicklungsziele ermittelt, gilt
es im zweiten Schritt den Entwicklungs-
bedarf auf der Ebene des Gesamtunter-
nehmens und auf der Bereichsebene zu
bestimmen. Dieser Soll-Ist-Vergleich
kann auf verschiedene Weise erfolgen.
Nicht selten werden hierfiir strukturierte
Interviews mit den Fiihrungskréften auf
der mittleren und oberen Fiihrungsebene
durchgefiihrt.

Hierdurch gelangt man zwar oft zu recht
validen Ergebnissen, trotzdem empfiehlt
sich beim Ermitteln des Entwicklungsbe-
darfs in der Regel ein Vorgehen, das auch

die Fiihrungskrdfte auf der operativen -
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- Ebene und zumindest ausgewdhlte Mitar-

beiter integriert. Aus mehreren Griinden.
Zum einen erhalten dann die Fiihrungs-
kréfte auch ein Feedback von den ihnen
nachgelagerten Ebenen iiber ihren Fiih-
rungsstil und ihr Fiihrungsverhalten. Das
scharft ihre Sensibilitdt fiir den eigenen
Changebedarf. Zum anderen gilt es, wenn
das angestrebte Ziel zum Beispiel lautet
,Die Mitarbeiter sollen eigenverantwort-
licher arbeiten und ihre Fiihrungskrafte
sollen sich starker als ihre Befdhiger und
Ermdchtiger verstehen®, auch an die Mit-
arbeiter das Signal zu senden: Uns wer-
den mehr Mitsprache- und Gestaltungs-
moglichkeiten eingeraumt.
Sind die Entwicklungsziele und der Ent-
wicklungsbedarf bekannt, kann das Grob-
konzept des kiinftigen Fiihrungskrafteent-
wicklungsprogramms entwickelt werden.
Dieses sollte sich im digitalen Zeitalter
unter anderem durch folgende Faktoren
auszeichnen:
¢ Die moderne Informations- und Kom-
munikationstechnik wird gezielt ge-
nutzt, um die modernen Entwicklungs-
programme effektiv und zielfiihrend zu
gestalten.
¢ Das Online- und Prdsenzlernen werden
zielorientiert so verkniipft, dass sie so-
zusagen eine echte, sinnvolle Einheit
bilden.
Dabei gilt es in der von rascher Verdn-
derung und sinkender Planbarkeit ge-
prdgten Vuka-Welt jedoch zu beachten:
Die so entwickelten Programme diirfen
keine statischen sein, da zum Beispiel
die Antwort auf die Frage, inwieweit eine
bestimmte Form des Lernens zielfiihrend
ist, auch vom jeweiligen Stand der Tech-
nik und von den Rahmenbedingungen
abhdngt. Deshalb gilt es die Frage, wel-
cher Mix zielfiihrend ist, stets neu zu be-
antworten.

Elemente eines Entwicklungs-
programms

Dessen ungeachtet zeichnen sich mo-

derne Fiihrungskrafteentwicklungspro-

gramme in der Regel dadurch aus, dass

sie folgende Elemente miteinander ver-

binden:

e Kollektive Qualifizierung (zum Bei-
spiel in Seminaren, Trainings, Webi-
naren und mittels Lernplattformen).
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Ziel dieser Mafinahmen ist es, den
Teilnehmern die Skills zu vermitteln,
die sie zum Fiihren von Menschen im
digitalen Zeitalter brauchen. AufRerdem
gilt es, durch das gemeinsame Lernen
dafiir zu sorgen, dass das notige Align-
ment entsteht.

e Individuelle Qualifizierung (zum Bei-
spiel mittels Coaching oder auch Men-
toring). Ziel dieser Mafinahmen ist es,
bei den Teilnehmern die Verhaltenssi-
cherheit und -flexibilitdt zu erzeugen,
die sie zum Wahrnehmen ihrer Fiih-
rungsfunktion brauchen und ihr Selbst-
bewusstsein als Fiihrungskraft zu star-
ken.

¢ Transferunterstiitzende MafRinahmen
(zum Beispiel Teamcoaching, Erfah-
rungsaustausch). Ziel dieser Maf-
nahmen ist es, dass die Teilnehmer
tatsdchlich das gewiinschte Fiihrungs-
verhalten zeigen und im Unternehmen
eine Fiihrungskultur entsteht, die den
Erfordernissen des digitalen Zeitalters
entspricht.

¢ On-the-Job-Lernen. Ziel dieser Mafi-
nahmen ist es, die neuen Fiihrungs-
kompetenzen systematisch auszu-
bauen und zu einer Routine werden zu
lassen.

Dabei variiert der Umfang der individu-

ellen und kollektiven Forder- und Unter-

stiitzungsmafinahmen auf den verschie-
denen Fiihrungsebenen in der Regel. Bei
den Fiihrungsnachwuchskrdften, denen
noch das Basis-Handwerkszeug in Sa-
chen Fiihrung vermittelt werden muss,
dominieren oft die kollektiven Entwick-
lungsmafinahmen. Je erfahrener die Fiih-
rungskrdfte sind und je exponierter ihre

(Flihrungs-)Position ist, umso individu-

eller und auf ihren personlichen Bedarf

zugeschnittener werden in der Regel die

Forder- und Unterstiitzungsmafinahmen

sein mussen.

Kick-off als emotionaler und
inhaltlicher Startpunkt

Steht das Fiihrungskréfteentwicklungs-
programm, empfiehlt es sich, dieses in
einer Kick-off-Veranstaltung allen Fiih-
rungskrdften zu prasentieren und zu
erldutern. Ziel dieser Mafinahme ist es,
einen emotionalen und inhaltlichen
Startpunkt fiir das Fiihrungskrifteent-

wicklungsprogramm zu schaffen und
bei den Teilnehmern ein gemeinsames
Grundverstandnis von Fiihrung im digi-
talen Zeitalter sowie ein Bewusstsein fiir
die Notwendigkeit einer Verdnderung zu
erzeugen.
Dies gelingt am ehesten, indem die Top-
manager in dem Kick-off noch einmal an
alle Fiihrungskréfte - mdglichst illustriert
an Beispielen aus dem Unternehmens-
und Fiihrungsalltag - folgende Botschaf-
ten senden:

1. ,Fiihrung wird im digitalen Zeitalter
immer wichtiger.”

2. ,0Ohne Eure Unterstiitzung, geschatzte
Fiihrungskréfte, konnen wir als Unter-
nehmen unsere Ziele nicht erreichen.”

3. ,Fiihrung muss sich im digitalen Zeit-
alter verdndern beziehungsweise
weiterentwickeln.

Dies allein geniigt jedoch meist nicht,
um bei den Fiihrungskraften das notige
Betroffensein und die erforderliche Ver-
dnderungsenergie zu erzeugen. Deshalb
empfiehlt es sich, unmittelbar vor dem
Kick-off oder im Anschluss an diesen mit
allen Fiihrungskrdften mit einem Kom-
petenzanalyse-Tool eine Selbstreflexion
durchzufiihren - und zwar mit der Ab-
sicht, den individuellen Entwicklungsbe-
darf noch genauer kennenzulernen.

Ziel dieser Mafinahme ist eine individu-

elle Standortbestimmung der Fiihrungs-

kréfte unter anderem im Hinblick auf ihre
digitalorientierte Fiihrungsreife. Aufler-
dem geht es darum, ihnen Impulse fiir
ihre individuelle Entwicklung zu geben.



Barbara Liebermeister.
Sie ist Autorin des
Ratgebers ,Digital ist
egal: Mensch bleibt
Mensch*, der 2017 bei
Gabal erschien.

Hierauf aufbauend konnen dann ihre
Fiihrungskrafte mit ihnen individuelle
Entwicklungsvereinbarungen abschlie-
fen, die dem Bedarf der Fiihrungskrifte
als auch der Firma entsprechen.

Bei Bedarf wird schnell

haben in der Vuka-Welt stets nur einen
vorldufigen Charakter, basierend auf dem
aktuellen gemeinsamen Erkenntnisstand.
Entsprechend wichtig ist es deshalb, dass
die Fiihrungskrafte mit ihren Mitarbeitern
permanent im Gesprdch bleiben, um die
getroffenen Vereinbarungen im Bedarfs-

nachjustiert

Dabei gilt es jedoch eines ganz sorgfdl-
tig zu beachten: Diese Vereinbarungen

fall zu modifizieren oder wenn die Situ-
ation es erfordert, alles einvernehmlich
neu zu justieren.

Barbara Liebermeister, Patrick Merke ®

Kulturwandel hat fur die Unternehmen hochste Prioritat

Trendbarometer. Deutschlands Unternehmen erachten den Kulturwandel als die wichtigste und
dringlichste Herausforderung, wenn es um die digitale Transformation 2020 geht.

Die Unternehmenskultur und den Mindset der Mitarbeiter
mochten die deutschen Unternehmen im Jahr 2020 vor-
rangig verandern beziehungsweise weiterentwickeln. Zu
diesem Ergebnis kommt eine Leadership-Trendbarometer
genannte Onlinebefragung von FUhrungskraften, die das
Institut fur FGhrungskultur im digitalen Zeitalter IFIDZ (www.
ifidz.de) regelmaRig durchfihrt.

Beim jlngsten Leadership-Trendbarometer lautete die
Frage: ,Welche der folgenden Aufgaben und Herausforde-
rungen werden Sie in Ihrer Organisation im Jahr 2020 im
Kontext der digitalen Transformation prioritér angehen?*
Vorgegeben waren den Fuhrungskraften 14 Antwortmog-
lichkeiten, Mehrfachantworten waren maoglich. Von den
163 an der Befragung teilnehmenden Flhrungskraften
nannten die meisten (55 Prozent) als eine der zentralen
Herausforderungen im Jahr 2020, ,das Bewusstsein und
die Unternehmenskultur noch starker mit den Anforderun-
gen und Chancen der digitalen Transformation in Einklang
zu bringen“. Und ebenfalls mehr als die Halfte von ihnen (51
Prozent) sahen es als wichtig und dringlich an, ,dafur Sorge
zu tragen, dass alle Mitarbeiter die n6tigen Kompetenzen
und das erforderliche Mindset fur ein effektives Arbeiten
im digitalen Kontext entwickeln“. Ebenfalls unter den hau-
figsten funf der gegebenen Antworten befand sich das Item
.Wir setzen alles daran, ein positive Fehlerkultur zu entwi-
ckeln“ (39 Prozent).

Mitarbeiter miissen Prozesse mit Leben erfiillen

Dass die Fuhrungskrafte der Veranderung der Unterneh-
mens- und Fuhrungskultur sowie des Mindsets der Mitar-
beiter eine so hohe Bedeutung beimessen, lberrascht laut
Aussagen der IFIDZ-Leiterin Barbara Liebermeister insofern
nicht, ,als die Mitarbeiter und Flihrungskrafte der zentrale
Schlussel zum Bewaltigen des Prozesses der digitalen

Wozu die Digitalisierung die
Unternehmen zwingt

Umfrage 2019. Welche der folgenden Aufgaben werden Sie in

Ihrer Organisation in 2020 vorrangig angehen?
| Beantwortung/%

Unsere Kultur noch starker mit der digitalen
Transformation in Einklang bringen

Daflir sorgen, dass alle Mitarbeiter Kompe-
tenzen flr ein digitales Arbeiten entwickeln

infrage stellen (weg von ,alten Pfaden®)

Alles daran setzen, dass eine positive Fehler-
kultur sich entwickeln kann

Ein Gleichgewicht zwischen Innovationen und
dem traditionellen Tagesgeschaft erreichen

Noch starker unser eigenes Geschaftsmodell _

164 Teilnehmer, mehrere Antworten méglich ol o o o o o 8

Quelle: Leadership-Trendbarometer Dez. 2019, Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

Transformation sind“. Denn sie sind es, ,die in den im Rah-
men des Transformationsprozesses geanderten Strukturen
arbeiten und die veranderten Prozesse mit Leben fillen
muissen”. Sie sind es zudem, von denen im Arbeitsalltag
»die erforderlichen Impulse und Initiativen fur die nétigen
Veranderungen auf der Shopfloor-Ebene ausgehen mus-
sen“.

Ein hohe Bedeutung messen die Fihrungskrafte im Rah-
men des digitalen Transformationsprozesses auch der
Herausforderung bei, das Geschaftsmodell des eigenen
Unternehmens zu hinterfragen, ,da wir uns noch zu sehr
auf den ,alten Pfaden‘ bewegen“ (39,6 Prozent). Und 34,7
Prozent erachteten es als eine der vordringlichen Aufgaben,
ein ,sinnvolles Gleichgewicht” zwischen der angestrebten
Veranderung und Innovation sowie dem Tagesgeschaft zu
wahren.
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,Grundsatzlich ist es ein
gutes Gesetz”

PERSONAL. Am 1. Marz 2020 tritt das Fachkrafteeinwanderungsgesetz in Kraft. Deutsche
Unternehmen konnen dann Fachkrafte aus Drittstaaten leichter gewinnen und integ-
rieren. Rita Pauls, bei der Berlitz Deutschland GmbH in Frankfurt fur die internationale
Fachkraftevermittlung verantwortlich, beurteilt die Bedeutung des neuen Gesetzes.

Wie bewerten Sie das neue Fachkrafte-
Einwanderungsgesetz?

Rita Pauls: Das Fachkridfteeinwande-
rungsgesetz schafft gute und richtige An-
sdtze, um qualifizierte Fachkrifte bereits
im Ausland aufierhalb der EU erfolgreich
und dauerhaft fiir das Leben und Arbei-
ten in Deutschland anzuwerben.

Welche Hiirden gibt es?

Pauls: Die Fachkrdfte miissen bereits in
ihrem Heimatland gute Deutschkennt-
nisse erwerben, eine anerkannte Ausbil-
dung absolviert und einen Arbeitgeber
haben, der sie hier bei uns beschaftigt.
Im Fall von Pflegekrdften beispielsweise
miissen die Personen im Heimatland,
zum Beispiel in Mexiko oder den Philip-
pinen, rund ein halbes Jahr lang einen
Deutschkurs bis zum Abschluss B1 ab-
solvieren. Wir unterstiitzen zukiinftige
Arbeitgeber schon bei der Rekrutierung,
helfen bei Absprachen mit der Zentralen
Auslands- und Fachvermittlung (ZAV),
organisieren Skype Calls oder tibersetzen
Dokumente, die fiir die berufliche Aner-
kennung benotigt werden.

Wird das Fachkrafte-Einwanderungsge-

setz so funktionieren wie beschlossen?

Pauls: Es ist grundsatzlich ein gutes Ge-
setz, das richtige und wichtige Signale
setzt, um den evidenten Fachkrifteman-
gel hierzulande wenigstens ein bisschen
abzufedern. Das Gesetz wird sich - wie
fast jedes andere Gesetz auch - in den
ndchsten Jahren weiterentwickeln. Am
deutschen Arbeitsmarkt fehlen rund
440.000 qualifizierte Arbeitskrdfte. Diese
offenen Stellen konnen nicht mit deut-
schen Arbeitssuchenden besetzt werden.
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Wie viele Personen hat Berlitz bislang
schon im Ausland rekrutiert und in
Deutschland integriert?

Pauls: Seit 2017, als Berlitz in diesem Seg-
ment gestartet ist, haben wir zusammen
mit Kliniken, der Gesellschaft fiir Interna-
tionale Zusammenarbeit (GIZ) oder der
zentralen Auslands- und Fachvermittlung
(ZAV), mehrere 100 Fachkrifte bereits im
Ausland sprachlich geschult und so auf
das Leben in Deutschland vorbereitet.
Da die Vorbereitung in dem Heimatland

der Fachkrifte schon mindestens rund
ein halbes Jahr dauert, steigt die Zahl der
Fachkrifte, die so nach Deutschland kom-
men, stark an, da Berlitz viele Projekte
erst in 2019 gestartet hat. Allein in 2020
werden um die 500 Personen hier ihre Ar-
beit aufnehmen, die wir sprachlich und
interkulturell auf das Leben in Deutsch-
land vorbereiten.

Mit wem kooperieren Sie im Segment
Fachkraftegewinnung im Ausland?

Fachkrafteeinwanderungsgesetz

Hintergrund. Das Fachkrafteeinwanderungsgesetz tritt
zum 1. Marz 2020 in Kraft. Fachkrafte diirfen dann auch
aus Drittstaaten (Staaten auBerhalb der EU) kommen.

-Voraussetzung ist ein abgeschlossener und in Deutsch-
land anerkannter Berufsabschluss sowie ein Arbeitsver-
trag mit einem deutschen Unternehmen. Bislang galt dies
nur fr Fachkréafte in Engpassberufen, die besonders vom
Fachkraftemangel betroffen sind. AuBerdem mussen die
Einwanderer deutsche Sprachkenntnisse nachweisen.

-Neu ist: Fachkrafte durften fur maximal sechs Monate zur

Arbeitssuche nach Deutschland kommen. Sie bendtigen
Geld, um fir den eigenen Lebensunterhalt aufzukommen,
und gute Deutschkenntnisse (Niveau B2). Wer unter 25
Jahre alt ist, darf zur Suche eines Ausbildungs- oder Studi-
enplatzes fur sechs oder neun Monate einreisen.

- Die Verfahren zur Anerkennung von auslandischen Berufs-

abschlussen sind weiterhin erforderlich, werden aber ent-
schlackt und beschleunigt. Zudem entféllt die sogenannte
Vorrangprufung: Hier musste die Bundesagentur fur Arbeit
bislang nachweisen, dass kein einheimischer Bewerber
besser auf die Stelle passt (www.berlitz.de).




Foto: Berlitz

Rita Pauls. Sie ist Vorsitzende des Aufsichtsrats der Berlitz Deutsch-
land GmbH und Direktorin internationale Fachkraftevermittlung.

Pauls: Das sind iiberwiegend Klinikver-
bdnde oder einzelne Kliniken, bundes-
weite und regionale Pflegedienstleister
oder auch Personalvermittler. In anderen
Branchen sind es Unternehmen in der IT-
Branche, im Bau oder der Industrie und
Personaldienstleister.

In welchen Branchen ist der Bedarf an
Fachkraften aus dem Ausland denn am
grofdten?

Pauls: In reglementierten Berufen, die
auch gesellschaftspolitisch eine grofe
Rolle spielen, wie in der Pflege und bei
Arzten. Hier ist der Fachmangel beson-
ders grofs: Allein in 2020 werden bundes-
weit insgesamt rund 5.000 weitere Arzte
bendtigt. Dieser Bedarf ldsst sich mit
deutschen Medizinern bei Weitem nicht
decken. Schon heute kommt jeder Achte
der rund 400.000 Arzte aus dem Aus-
land, die Tendenz ist weiter steigend. Das
Gleiche gilt fiir den Pflegebereich: Nach
Angaben des Instituts der deutschen
Wirtschaft werden in 2020 in der ambu-
lanten und stationdren Pflege insgesamt
376.000 Pflegekrdfte bendtigt. Besonders
betroffen ist auch die Baubranche: Laut

Arbeitsmarktreport 2019 der Deutschen
Industrie- und Handelskammer suchten
61 Prozent der Bauunternehmen 2018
vergeblich nach passenden Mitarbeitern.
Das IW Koln beziffert den aktuellen Man-
gel an Fachkrdften im Baugewerbe auf
70.000 Stellen. In anderen Branchen ist
der Bedarf dhnlich hoch, beispielsweise
bei Hotels und Gaststdtten, Handwerk,
Technik, IT und Logistik.

Warum schliefit man die Liicke bei den
Pflegekraften nicht mit den Fliichtlingen
aus den nordafrikanischen Landern oder
Afghanistan?

Pauls: In Landern wie Mexiko oder den
Philippinen gibt es zahlreiche sehr gut
ausgebildete Krankenschwestern und
Pflegerinnen, die bereit sind, ihr Heimat-
land dauerhaft zu verlassen, weil sie in
Deutschland die Chance sehen, sich eine
Existenz aufzubauen und deshalb hoch
motiviert sind. Die vorhandene Qualifi-
kation, die Einstellung sowie das Pflege-
verstandnis der Fachkrifte sind entschei-
dend fiir die erfolgreiche Integration.

Bei der Fachkrdftevermittlung geht es
um Erwerbsmigration. Diese ist von der

Fluchtmigration zu unterscheiden. Die
Fachkrdfte werden bereits gezielt im
Ausland rekrutiert und in der Regel rund
sechs Monate bereits im Heimatland auf
Beruf und Leben in Deutschland griind-
lich vorbereitet. Fiir die proaktive Anwer-
bung von Fachkrdften im Ausland gibt es
bereits jetzt klare gesetzliche Bestimmun-
gen. In Landern wie Afghanistan oder
Marokko beispielsweise diirfen private
Anbieter aus Deutschland keine Pflege-
fachkrdfte anwerben und ausbilden, weil
die Fachkrdfte in ihren Landern dringend
bendtigt werden.

Wer bezahlt diese Sprachkurse im
Ausland, beispielsweise fiir die
Altenpflegerinnen in Mexiko?

Pauls: Die Unternehmen sind Auftrag-
geber und bezahlen fiir die Rekrutierung
und Ausbildung ihrer Fachkrafte.

Wie teuer ist das?

Pauls: Als Faustregel kann man etwa
von 5.000 Euro fiir die Sprachausbildung
von Al bis B1 ausgehen. Manche Unter-
nehmen zahlen ihren angehenden Fach-
kraften zudem eine monatliche Lebens-
begleitung, damit sie sich voll auf ihre
Sprachausbildung in ihrem Heimatland
konzentrieren konnen. Wenn die Pfle-
gekrdfte, aber auch andere Fachkrdfte in
Deutschland angekommen sind, dann fol-
gen hier in der Regel weitere Sprachkurse
bis zum B2-Niveau. Den miissen sie auch
bestehen, um als Pflegefachkraft die be-
rufliche Anerkennung zu erhalten. Davor
sind sie als Pflegehelferinnen tatig.

Das ist ein hohes Investment fiir die
Firmen und Kliniken ...

Pauls: Es gibt keine Alternative, weil die
Fachkréfte hier in Deutschland dringend
gebraucht werden.

Gilt das auch, wenn Deutschland in eine
Rezession gleitet?
Pauls: Der Fachkridftemangel wird blei-
ben, selbst wenn sich die Wirtschafts-
lage eintriiben sollte, denn Unternehmen
bauen dann vor allem im Management ab
oder in Bereichen, die sich leicht digitali-
sieren lassen. Fachkrifte, beispielsweise
im Pflegebereich, Bau- und Handwerk,
sind davon nicht betroffen.

Interview: Martin Pichler @
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training und coaching

Coachs und ihre Verbande auf
dem Prufstand

COACHING-MARKT. Eigentlich ging es nur darum, dass geschulte, berufserfahrene
Testkaufer sich bei Coachs im Rhein-Main-Gebiet Uber deren Honorare fur Privatzahler
erkundigen sollten. Doch dann erfuhr die Frankfurt University of Applied Sciences
(www.maxo-frankfurt-university.de) anlasslich ihrer Studie eine ganze Menge Uber die
Starken und Schwachen von Coaching-Verbanden in Sachen ,Qualitat des Erstkontakts®.

Gerade weil auf dem deutschen Coa-
ching-Markt viele Informationen nicht
zu erhalten sind, ist eine breit angelegte
Abfrage der Coaching-Honorare (wenn
auch nur in einer bestimmten Region) ein
wichtiger Beitrag zur Orientierung.

Vorbemerkung der Redaktion

Prof. Dr. Ingmar Maurer hatte eine sehr
einleuchtende, aber auch sehr aufwendig
zu realisierende Idee fiir eine Studie: Alle
in der Wirtschaftsmetropole Frankfurt/
Rhein-Main ansdssigen Coachs sollten
von geschulten, am Telefon glaubwiirdig
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klingenden Testkdufern angerufen und
gefragt werden, zu welchem Stundensatz
sie privatzahlende Berufstdtige coachen
wiirden. Falls der erste Anruf nicht zum
Erfolg fiihren wiirde, sollte gemailt und
eventuell spater nachtelefoniert werden.

Maurer unterstellte, dass alle Profis Mit-
glied in einem Verband seien und durch
die Analyse der Mitgliedsverzeichnisse
von 15 Coaching-Verbdnden (mit dabei
waren auch die ,,gemischten” Verbande
fiir Trainer und Coachs) kam er auf insge-
samt 794 Coachs mit Sitz in der Region.
Berticksichtigt wurden nur Verbande, die
mehr als 125 Mitglieder haben. Doppel-

mitgliedschaften in den Verbdnden fiihr-
ten dazu, dass letztlich weniger Coachs
kontaktiert wurden, als es als Summe
aller Verbandsmitgliedschaften eigentlich
hétten sein miissen.

Die Studie wurde als eine ,,Silent-Shop-
ping-Studie“ konzipiert. Als potenzielle
Kunden traten 3 Mdnner und 12 Frauen
auf, die Maurer unter seinen Studenten
akquiriert hatte. Der Begriff ,Student”
darf allerdings nicht dazu verleiten, die
Testkdufer als ,,ahnungslos in Sachen Be-
rufsleben” zu bezeichnen. Maurer leitet
seit 2008 den Masterstudiengang ,,Bera-
tung in der Arbeitswelt“. Unter der Mit-

Foto: bnenin / AdobeStock



wirkung namhafter Dozenten wie zum
Beispiel dem Mediationspabst Prof. Dr.
Dr. Friedrich Glasl geniefit der Studien-
gang deutschlandweit einen ausgezeich-
neten Ruf. Maurers Studenten studieren
berufsbegleitend und haben im Schnitt
bereits 17 Jahre Berufserfahrung gesam-
melt. Sie konnten laut Maurer souverdan
als Testkdufer auftreten und hatten sich
eine glaubwiirdige Entscheidungssitua-
tion zurechtgelegt, bei der sie von einem
Coach eine professionelle Unterstiitzung
gebrauchen konnten.

Maurer geht auflerdem davon aus, dass
jeder Coach auch Reprdsentant seines
Verbands ist und umgekehrt die Verbdande
jeweils ihre Coachs als Aushdngeschilder
betrachten. Deshalb rechnete er die Preis-
angaben und das Verhalten der Coachs
in der Kontaktphase immer auch den ein-
zelnen Verbdnden zu. So kommt es, dass
einzelne Verbdnde als kundenorientierter
als andere bezeichnet werden konnen. Es
kam also nicht nur eine Studie zur Ho-
norarstruktur zustande, es wurden auch
grundlegende Aspekte der Dienstleis-
tungsqualitdt (Art der Kontaktgestaltung
und Auskunftsbereitschaft) erfasst und
auf die Coaching-Verbande ,,umgerech-
net®

Im Einzelnen berichtet Prof. Dr. Ingmar
Maurer Folgendes iiber seine Studien-
ergebnisse:

794 Coachs aus dem Rhein-
Main-Gebiet kontaktiert

Im Jahr 2014 hat die Stiftung Warentest in
Berlin mit zuvor geschulten Testern ins-
gesamt fiinf Erstgesprdche bei Coaching-
Anbietern in den Blick genommen und
damit vielen Interessierten Anregungen
fiir die Auswahl eines passenden Coachs
geliefert. Nun habe ich mit meinem Team
im Rahmen einer grof} angelegten Studie
zu Coaching-Honoraren auch grundle-
gende Aspekte der Dienstleistungsqualitdt
von Coachs erfasst. Einbezogen wurden
in die Coaching-Studie alle in der Wirt-
schaftsmetropole Frankfurt/Rhein-Main
ansdassigen Coachs, die einem Coaching-
Verband mit mehr als 125 Mitgliedern
angehoren. Das waren insgesamt 794
Coachs aus 15 Coaching-Verbdnden. 88,4
Prozent der Coachs sind aus einem der

Verbadnde des ,,Roundtable der Coaching- =

Quelle: www.maxo.fra-uas.de

Mittlere Honorarsatze nach Verbanden
Grafik 1. Was eine Stunde Coaching fur Privatzahler in der
Metropolregion Rhein/Main kostet (inklusive Mehrwertsteuer) -
Durchschnittswerte aufgeschlisselt nach Coaching-Verbanden.
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Datenbankfehler beim Verband

Grafik 2. Aufgelistet ist der Prozentsatz der fehlerhaften Kontaktdaten,
die sich in den Mitgliederverzeichnissen der Verbande eingeschlichen
haben.
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Keine Reaktion erhalten
Grafik 3. Gezahlt wurde, wie viele Mitglieder (in Prozent) nach zehn
Tagen auf eine Anfrage nicht antworteten. DCV, DFC, DVCT, ICF-D und
- verbdnde“ (RTC). Dort engagieren sich EASC hatten eine Antwortverbindlichkeit von 100 Prozent.

Verbdnde, die sich zusammengeschlos-

training und coaching

in Prozent
sen haben, um einheitliche Qualititsstan- bov 00
dards zu etablieren und die Professiona- ’
lisierung von Coaching voranzutreiben. DFC 0,0
Neben der Vollerhebung besteht eine wei- DVCT 0,0
tere Besonderheit der Studie darin, dass \CFD 00
sie als Silent-Shopping-Studie konzepti-
oniert wurde. Bei dieser Methode treten EASC 0,0
zuvor geschulte Testkunden als normale DBVC _ 2,0
Kunden auf dem Markt auf und stellen SG _ 47
Coaching-Anfragen. Hierdurch lassen
sich nicht nur die tatsdchlichen Hono- BOVT — 51
rare erheben - es konnen dariiber hinaus gesamt _ 6,8
auch noch wichtige Qualitdtsaspekte der DGSF _ 81
Kundenorientierung erfasst werden. _
. . X . . DGSv 8,7
Die Ergebnisse zeigen: Eine Coaching-
Stunde kostet in der Wirtschaftsmetro- DVNLP _ 89
pole Frankfurt/Rhein-Main fiir Selbstzah- GWG _ 11,1
ler durchschnittlich 130,70 Euro inklusive DGFC _ 111
Mehrwertsteuer. Es gibt allerdings be-
trachtliche Preisunterschiede: Das nied- BOP _ 125
rigste Stundenhonorar betrug 45,00 Euro, QRC _ 125
wdahrend der Hochstsatz mit 446,25 Euro 00% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 14,0%
angegeben wurde. Der grofite Teil der
Coachs - ndmlich 57,4 Prozent - verlangt
jedoch Honorare zwischen 51 und 150
Euro fiir die Coaching-Stunde. Lediglich
2,3 Prozent der Coachs lassen sich eine Antwortquote auf die erste Anfrage
Coaching-Sitzung von 60 Minuten mit Grafik 4. Verbande, deren Mitglieder unverziiglich auf die erste
mehr als 250 Euro vergiiten. Anfrage eines Interessenten reagierten, erreichten eine ,Antwortquote
auf die Erstanfrage“ von 100 Prozent (trifft nur auf den DCV zu).
Wer kimmert sich um die | in Prozent
Mitgliederverzeichnisse? DoV _ 100,0
Bei einer verbandsspezifischen Hono- DFC _ 87,5
rarauswertung zeigt sich, dass auch die BDP _ 87,5
mittleren Honorare der Verbande teil- DVCT _ 790
weise betrdchtlich voneinander abwei-
chen. An der Spitze stehen die Durch- EASC _ 77,8
schnittshonorare der ICF Deutschland DBVC _ 76,5
mit 197,57 Euro und des BDP mit 195,03 DGSF _ 747
Euro, die fast doppelt so hoch sind wie
- . o [ 73,4
das des DFC mit 99,33 Euro. Verglichen
mit dem Jahr 2015 - da wurde die Silent- SG _ 721
Shopping-Studie aus Ressourcengriinden gesamt _ 69,5
nur mit 430 Coachs aus neun Verbdnden _
; BDVT 68,2
durchgefiihrt - hat sich das Honorar um
18,9 Prozent erhoht. Das entspricht einer GwG _ 68,9
jahrlichen Steigerung von 4,7 Prozent. DGSv _ 64,7
Bei den einzelnen Verbdnden lag diese ICF-D _ 63,6
jahrliche Honorarsteigerungsrate bei bis
21 16.4 Prozent. orc [ 62,5
Bei 23,4 Prozent der erfassten Coachs DGfC _ 444
konnten keine Angaben zum Honorar in o,o%| 20,0% 40,0% 60,0 % 80,0 % 100,0 %

Erfahrung gebracht werden, wobei die
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Reaktionsqualitat insgesamt

Grafik 5. Ob Uberhaupt und wie schnell ein Coach antwortete sagt
die ,Reaktionsqualitat“. DVC-Mitglieder reagierten immer und am
Quote je nach Verband zwischen 0,0 und schnellsten. ICF-D-Mitglieder reagierten immer, aber sehr langsam.
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quote liegt bei 15,5 Prozent. Das ist alar- GWG _ 80,0
mierend! Man kann die kundenseitige QRC _ 792
Frustration formlich spiiren, wenn man
sich vor Augen fiihrt, dass sich in etwa ICF-D _ 3
jeder sechste Anfrageversuch als Zeitver- DGfC _ 704
schwendung erweist. Bei der GwG, dem 0,0%! 20,0 % 40,0% 60,0 % 80,0% 100,0 %
DCV, der EASC und dem BDVT geht der
Anteil der Datenbankfehler sogar {iber 20
Prozent hinaus. Einzig der DFC fiihrt vor-
bildlich die Liste ohne Datenbankfehler
an. Bei 7,9 Prozent der Coachs war deren Honorartra nsparenz
Antwortverhalten verantwortlich fiir die Grafik 6. Einige wenige Coachs nannten trotz Nachfrage keine
fehlende Honorarinformation. Sie haben konkrete Hohe ihres Stundenhonorars, verschleierten die Hohe oder
entweder auf die Coaching-Anfrage nicht wollten die Hohe erst im Erstgesprach bekannt geben.
geantwortet oder blieben wdhrend des | inProzent
Erstkontakts hinsichtlich des Honorars EASC _ 100.0
intransparent. Zum Verstdandnis: Die Stu- ’
die war so angelegt, dass zundchst eine bev _ 100,0
telefonische Coaching-Anfrage gestar- eor | 2000
tet wurde. Hat ein Coach darauf nicht st | 917
reagiert, wurde am vierten Tag per Mail
und wenn n(jtig nochmal am siebten Tag DGSv _ 97,5
telefonisch nachgefasst. Erst wenn nach DVCT _ 97,4
Ablauf des zehnten Tages keine Reaktion GG _ 96,9
vorlag, wurde die Anfrage letztlich abge-
- “ gesarnt [ 9,8
brochen und als ,,nicht geantwortet* ver-
bucht. ceo (I 96,8
o [ 96,4
Viele Coachs antworten zu oec (I %
langsam
orc [ 958
Beim DFC, der DGfC, dem DVCT, dem SG _ 95,2
DCV und der ICF-D lag diese Quote bei oo | ous
0,0 Prozent. Das heifit, dass fiinf Ver-
badnde sich durch eine Antwortverbind- QRC _ 4
lichkeit von 100 Prozent auszeichnen. BDVT _ 93,8
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gemeint ist, nach drei Anfrageversuchen -

wirtschaft + weiterbildung 02_2020 37



Foto: Martin Pichler
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- liberhaupt zu reagieren. Die Grafik zeigt,

dass der Anteil der Coachs, die iiberhaupt
nicht reagieren, beim BDP und QRC sogar
bis 12,5 Prozent reicht. Auch wenn man
erwarten sollte, dass in unserer dynami-
schen, von permanenter Erreichbarkeit
gepragten Arbeitswelt auf eine telefoni-
sche Kundenanfrage umgehend reagiert
wird, hatten lediglich 69,5 Prozent aller
Coachs beim ersten Versuch geantwortet.
Vergleicht man die Antwortbereitschaft
zwischen den Verbadnden, so erdffnet sich
ein Spektrum von nur 44,4 Prozent bei
der DG{C bis zu vorbildlichen 100 Prozent
beim DCV.

Uberhaupt auf eine Kundenanfrage zu re-
agieren (Antwortverbindlichkeit), ist die
eine Sache, dies auch zeitig zu tun, die
andere. Die ICF-D hat zwar eine Antwort-
verbindlichkeit von 100 Prozent, die Ant-
wortquote bei der Erstanfrage liegt jedoch
bei lediglich 63,6 Prozent. Auf die erneute
Anfrage hin stieg die Antwortquote auf
68,2 Prozent und erst nach dem dritten
Anfrageversuch wurden die 100 Prozent

Prof. Dr. Ingmar Maurer. Der Diplom-
Psychologe promovierte zur Wirksamkeit
von Coaching und ist jetzt Professor an der
Frankfurt University of Applied Sciences.
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Qualitatsindex , Erstkontakt”

Grafik 7. Jedem Verband wurde ein sogenannter Qualitatsindex
sErstkontakt” (1. Datenbankqualitat, 2. Antwortbereitschaft,
3. Reaktionsqualitat, 4. Honorartransparenz®) zugewiesen.
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erreicht. Um diese Antworttrdgheit zu be-
riicksichtigen, wurde das arithmetische
Mittel der gewichteten Antwortquoten
des ersten, zweiten und dritten Anfrage-
versuchs als Maf} fiir die Reaktionsquali-
tdt berechnet.

Qualitat des Erstkontakts kann
gemessen werden

Die Grafik bestdtigt nochmal die hohe
Antworttragheit des ICF-D, die nur noch
vom DGfC mit einer Reaktionsqualitat
von 70,4 Prozent {ibertroffen wird. An der
Spitze stehen der DCV mit 100 Prozent
und DFC mit 95,8 Prozent.

Bei einer Coaching-Anfrage kann man
erwarten, dass man neben Informatio-
nen zur Arbeitsweise, Qualifikation und
fachlichem Hintergrund des Coachs auch
eine konkrete Aussage zu den Kosten be-
kommt, was bei 92,4 Prozent der antwor-
tenden Coachs auch der Fall war. Andere
blieben unkonkret, indem sie lediglich
eine - teilweise eher grobe - Honorar-
spanne mitteilten und manche Coachs
lieRen die Honorarfrage gdnzlich unbe-
antwortet und verwiesen stattdessen auf
ein zu vereinbarendes Vorgesprdach. In

85,0 %

90,0 % 95,0%  100,0 %

der betreffenden Grafik wird die Hono-
rartransparenz verbandsspezifisch aufge-
listet. Sie setzt sich zusammen aus dem
arithmetischen Mittel der gewichteten
eindeutigen, unkonkreten und fehlenden
Antwortquoten. Im Durchschnitt liegt die
Honorartransparenz bei 96,8 Prozent.
Wahrend bei der EASC, dem DVC und
dem BDP das Honorar durchgingig ein-
deutig war, ist beim BDVT die Honorar-
transparenz fiir Selbstzahler am gerings-
ten.

Fasst man abschliefend die vier unter-
suchten Qualitdtsaspekte ,Datenbank-
qualitat”, ,,Antwortbereitschaft, ,Reak-
tionsqualitdt“ und ,,Honorartransparenz*
zu einem ,Qualititsindex fiir den Erst-
kontakt“ zusammen, heiflen die Top-
Fiinf-Verbande DFC (97,9 Prozent), DCV
(93,8 Prozent), DVCT (93,5 Prozent),
DBVC (92,6 Prozent) und ICF-D (92,4
Prozent). Dennoch geben die Ergebnisse
auch diesen Verbdnden konkrete Haus-
aufgaben auf: Der DCV hat an seiner
Datenbankqualitdt zu arbeiten, DFC und
DBVC sollten auf mehr Honorartrans-
parenz ihrer Coachs hinwirken und die
ICF-D tut gut daran, die Antworttrdgheit
ihrer Coachs zu iiberwinden. Einzig die



DVCT zeigt konstant in allen vier Quali-
tatsaspekten {iberdurchschnittliche Werte
- hat aber iiberall auch noch etwas Luft
nach oben.

Vor grofleren Herausforderungen stehen
die fiinf Verbande am Ende der Liste: die
DGSv (88,3 Prozent), der QRC (87,2 Pro-
zent), die DGfC (86,4 Prozent), die GWG
(85,7 Prozent) und schlieftlich der BDVT
mit 85,4 Prozent. Diese Verbande sind
in jeweils drei von vier Qualitatsaspek-
ten unter dem Durchschnitt. DGSv und
GwG miissen sich vor allem ihrer Daten-
bankqualitdt sowie der Antwortbereit-
schaft und Antworttrdgheit ihrer Coachs
widmen. Teilweise bilden sie sogar das
Schlusslicht und haben dort deutlichen
Handlungsbedarf. So schneidet der QRC
im Hinblick auf die Antwortbereitschaft
besonders ungiinstig ab, die DGfC hat die
hochste Antworttragheit und der BDVT
steht bei der Datenqualitat und der Hono-
rartransparenz am Listenende. Setzt man
die Qualitdtsergebnisse ins Verhaltnis
zum Honorar - der BDVT hat den dritt-
hochsten Stundensatz — dann besteht fiir
den BDVT erst recht massiver Handlungs-
bedarf.

Nur 63 Prozent der Coachs
sind ,Profis*

Fazit: Grundsatzlich sollten die Verbande
dafiir sorgen, dass ihre Verzeichnisse
regelmaflig aktualisiert werden und sie
miissen fiir Kunden sichtbar machen, ob
und fiir wen ihre Coachs zur Verfiigung
stehen. Das ist vor allem fiir Mischver-
bande wichtig. Wichtig ist aber auch, ihre
Coachs darin zu unterstiitzen - beispiels-
weise durch gezielte Schulungen - die
Professionalitdt ihres Verhaltens im Kun-
denerstkontakt zu optimieren - erst recht,
wenn man berticksichtigt, dass der Anteil
der Vollprofis (geschlossen aus der Ver-
pflichtung zur Mehrwertsteuer) - unter
den verbandlich organisierten Coachs le-
diglich bei 63,3 Prozent liegt. Die Studie
hat ihren Zweck, Coaching-Verbinden
Anhaltspunkte zur Qualitatsentwicklung
zu liefern, voll erfiillt - jetzt ist der Um-
setzungswille der Verbdnde gefragt. Die
nachste Studie kommt bestimmt.
Prof. Dr. Ingmar Maurer ®
Frankfurt University of Applied Sciences
www.frankfurt-university.de

Alle Verbande, die Teil der Studie sind

Uberblick: 15 Verbande der Studie (sortiert nach der Anzahl
ihrer Mitglieder in 2019). Das ,x“ markiert die Teilnahme
eines Verbands am RTC und ,n“ ist die Anzahl der jeweiligen
Verbandsmitglieder, die als Coach in der Region arbeiten.

BDP Berufsverband Deutscher Psychologinnen und 11.000 8 X
Psychologen e. V.
www.bdp-verband.org

DGSF Deutsche Gesellschaft fiir Systemische Therapie, 7.000 91 X
Beratung und Familientherapie e. V.
www.dgsf.org

DGSv Deutsche Gesellschaft fiir Supervision und Coa- 4.200 347 X
chinge. V.
www.dbsv.de

SG Systemische Gesellschaft - Deutscher Verband 2.500 43 X
flr systemische Forschung, Therapie, Supervision
und Beratung e. V.
www.systemische-gesellschaft.de

GwG Gesellschaft fiir Personzentrierte Psychotherapie 2.000 48 X
und Beratunge. V.
WWW.EWE-ev.org

DVNLP | Deutscher Verband fiir Neuro-Linguistisches Pro- 1.900 84

grammieren e. V.
www.coach-dvnpl.de

DVCT Deutscher Verband fur Coaching und Training e. V. 1.600 57 X
www.dvct.de
DFC Deutscher Fachverband Coaching 670 8

www.fachverband-coaching.de

EASC European Association for Supervision and Coa- 610 11 X
chinge. V.
www.easc-online.eu

BDVT Berufsverband fir Trainer, Berater und Coaches 600 40 X
www.bdvt.de
DGfC Deutsche Gesellschaft fiir Coaching e. V. 541 10 X

www.coaching-dgfc.de

ICF-D International Coach Federation - Deutschland e. V. 540 22 X
www.coachfederation.de

DBVC Deutscher Bundesverband Coaching e. V. 426 52 X
www.dbvc.de

bcv Deutscher Coaching Verband 179 4 X
www.coachingverband.org

QRC Qualitatsring Coaching und Beratung e.V. 137 8 X
www.qrc-verband.de
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Wann ist ein Konflikt

ein Konflikt?

KONFLIKT/MEDIATION. Je frUher man sich anbahnende
Konflikte wahrnimmt, desto effektiver kann man ihnen
entgegentreten. Denn wenn das Kind erst einmal

in den Brunnen gefallen ist, schranken sich die
Handlungsoptionen radikal ein. Doch woran und wie
erkennt man Konflikte im Vorfeld? Und wie dammt man sie
ein? Der Konflikt-Minimierer Philipp Karch weifd Rat.

Um die Entstehung von Konflikten schon
friihzeitig zu erkennen, bedarf es einer
gewissen Achtsamkeit und Empathie. Ich
spreche von den sechs Wahrnehmungs-
ebenen, die helfen, Konfliktmerkmale
richtig zu deuten.

Denn wer sein Bewusstsein schdrft und
Konfliktmerkmale rechtzeitig erkennt, ist
Kklar im Vorteil. Erkannt heifit aber nicht
gebannt. Wie begegnet man Konflikten
in einem so frithen Stadium? Bislang galt
die Aufmerksamkeit in Gesprdchen mit
anderen moglicherweise ganz den Wor-
ten beziehungsweise der Sachebene. Mit
dem Wissen um verschiedene Wahrneh-
mungsebenen kann man kiinftig aber die
Aufmerksamkeit zum Vorteil aller schnell
dreiteilen:

AUTOR

Philipp Karch

ist Coach, Trainer
und Speaker. Sein
Spezialgebiet ist
die Arger-Minimie-
rung - die Basis flr den souveranen
und gelassenen Umgang mit Konflik-
ten. Er ist Autor des Buchs: ,Was mich
argert, entscheide ich: Konflikte klug
bewaltigen“ (Business Village 2019).
Philipp Karch

Georg-Stern-Strafie 9, 10318 Berlin
Tel. 030 915 554 88
www.philipp-karch.de
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e Das erste Drittel der Aufmerksamkeit
bleibt bei den Gedanken und Worten.

® Das zweite Drittel schenkt man der in-
neren Wahrnehmung von Kérper (Was
spiire ich?) und von Seele (Was fiihle
ich?).

e Das dritte Drittel erhalten die duferen
Wahrnehmungsebenen Stimme und
Korpersprache.

Wozu diese Dreiteilung? Weil man auf

diese Weise aufkommende Konflikte

besser wahrnehmen und unnétige Miss-
verstdndnisse vermeiden kann. Dieser

Drei-Drittel-Ansatz ist natiirlich nicht

mathematisch messbar, sondern nur als

Orientierung gedacht. Mit dieser neuen

Haltung wird man sensibel fiir aufkom-

mende Konfliktpotenziale. Das neue

Motto konnte sein: ,,Vom Hardcore-Ich-

Sender zur ausgewogenen Sende- und

Empfangsstation®

Vielleicht muss man sein Sprechtempo

etwas drosseln, doch dafiir beugt man

vermeidbaren Konflikten vor. Konflikte
kosten Zeit, Energie und vor allem Ner-
ven. Doch das muss nicht sein. Denn ab
jetzt entscheidet man, was einen drgert.

Warum? Weil nicht jeder Konflikt zum

eigenen Konflikt gemacht werden sollte.

Vorrang von Korper und
Stimme

Glauben Sie — wie viele andere Menschen
auch -, dass Worte das Wichtigste in der
Kommunikation sind? Weit gefehlt. Wis-
senschaftlich wurde mehrfach bewiesen,

dass Stimme und Korpersprache in vielen
Situationen wesentlich mehr zur Gesamt-
botschaft beitragen als der reine Wort-
laut. Die entsprechenden Zahlenwerte
sind gravierend. Eine Studie fand heraus:
Worte transportieren manchmal nur sie-
ben Prozent, die Stimme etwa 38 Prozent,
wdhrend die Korpersprache bis zu 55 Pro-
zent des Eindrucks ausmachen kann, den
andere von uns bekommen - vor allem
wenn Menschen iiber ihre Einstellungen
oder Gefiihle sprechen.

Hieraus lasst sich ableiten: Wer eine gute
Wahrnehmung fiir Stimme und Kor-
persprache hat, hat gute Chancen, sich
anbahnende Konflikte friihzeitig wahr-
zunehmen. Wie kann man nun diese
wichtige Fdhigkeit zur Konfliktpraven-
tion systematisch aufbauen? Es gibt drei
Schritte: Schritt 1 bezieht sich auf die ei-
gene Rolle als Empfanger, die Schritte 2
und 3 beziehen sich auf die eigene Rolle
als Sender:

Schritt 1: Wenn Ihr Gegeniiber spricht,
achten Sie nicht nur auf die verbalen,
sondern auch auf die paraverbalen und
nonverbalen Botschaften. Sie tun das,
weil Sie dann ein deutlich umfangrei-
cheres Bild von der Gesamtbotschaft des
Gegeniibers erhalten. Sie glauben nicht
mehr so schnell nur den Worten, sondern
schauen beziehungsweise horen auch da-
hinter. Damit priifen Sie, ob Ihre anfangli-
che Deutung tatsdchlich stimmt.

Schritt 2: Wenn Sie sprechen, achten Sie
nicht nur auf Thre Worte, sondern auch
auf Thre Stimme und Thre Korpersprache.



Warum? Weil die eigenen paraverbalen
und nonverbalen Signale wertvolle In-
formationen iiber einen selbst geben, die
einem vielleicht noch gar nicht bewusst
sind. Zum Beispiel konnte Thre etwas er-
hohte Stimme darauf hindeuten, dass Sie
nervos sind, woraufhin Sie unmittelbar
anfangen konnten, sich mental abzukiih-
len.

Schritt 3: Wenn Sie sprechen, achten Sie
nicht nur auf externe, sondern auch in-
terne Signale. Warum? Weil Sie sich dann
noch selbstreflexiver im Prozess wahr-
nehmen konnen und schneller gegensteu-
ern konnen, bevor sich Dinge unschon
verselbststandigen.

Was bei der Umsetzung
schiefgehen kann

Es leuchtet Thnen bestimmt ein, dass
diese Wahrnehmungsebenen wichtig sind
fiir die Deeskalation und Sie sind bereit,
Ihrem Gegeniiber mehr Aufmerksamkeit
zu schenken. Was kann dennoch bei der
Umsetzung schiefgehen? Es gibt vier Ri-
siken:

1. Verfiihrung durch die Sachebene -
keine Lust auf Entschleunigung.

Ihnen ist zwar klar, dass es im Sinne der
Konfliktpravention sinnvoll ware, auf die
Wahrnehmungsebenen zu achten, aber
Sie verspiiren keine Lust dazu, weil es Sie
bremsen wiirde. Wenn Sie die Wahl hat-
ten zwischen ,nur reden” auf der einen
Seite und ,reden und auf die Wahrneh-

mungsebenen achten“ auf der anderen
Seite, dann ist klar: Das Erste geht schon
schnell; das Zweite kann ewig dauern.
Viele entscheiden sich Zugunsten der Ef-
fizienz also fiir die Geschwindigkeit und
gegen die Beobachtung der Wahrneh-
mungsebenen.

Was zundchst als Vorteil erscheint, kann
sich spater leicht als Trugschluss entpup-
pen: Zwar haben Sie schnell mitgeteilt,
was Sache ist, dafiir haben Sie aber auch
den einen oder anderen Konflikt ausge-
16st. Oder Sie haben nicht mitbekommen,
dass bereits einer existiert. Und das ist
sehr riskant. Sie haben also die Wahl:
Entweder schnell und riskant Mitteilun-
gen loswerden oder entschleunigen und
bewusst durch schwierige Gefilde navi-
gieren.

2. Uberforderung.

Sie sind gewillt, auf alle diese Wahrneh-
mungsebenen zu achten, doch Sie schei-
tern. Der Wille war da, doch der Kommu-
nikationsapparat ist (noch) zu schwach.
Und weil es beim ersten Mal nicht ge-
klappt hat, denken Sie: ,Das war’s.
Ohne mich.“ Seien Sie gnaddig mit sich.
Es braucht nur Ubung: immer wieder in-
nehalten und hinschauen. Weg vom blo-
flen Senden und der Wortfixierung, hin
zu einem ausgewogenen Miteinander von
Senden und Empfangen sowie ein Blick
auf externe und interne Signale. Alles ist
machbar, wenn der Wille da ist.

3. Verwirrung bei widerspruchlichen
Signalen.
Weder lassen Sie sich von der Sachebene
verfithren noch erleben Sie eine Uber-
forderung. Sie sind einfach nur verwirrt.
Das, was Sie horen, passt einfach nicht
zu dem, was Sie sehen. Die Worte passen
nicht zur Stimme, die Stimme passt nicht
zur Korpersprache und die Korpersprache
passt nicht zu den Worten (Stichwort ,,In-
kongruenz“). Statt dranzubleiben, geben
Sie auf.
Wenn Sie widerspriichliche Botschaften
wahrnehmen, fragen Sie doch hoflich
nach. Sprechen Sie an, was Sie gehort
und gesehen haben. Bringen Sie Thr Ge-
geniiber dazu, klarer und eindeutiger zu
kommunizieren. Lassen Sie nicht locker,
bis verbale, nonverbale und paraverbale
Ebenen zueinander passen. Sie gehen -
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- dem anderen damit vielleicht auf den

Geist, doch vielleicht ist das genau der
Weg, den Sie zu gehen haben, um am
Ende weniger ratseln zu miissen.

4. Fehldeutungen.

Sie haben alles richtig gemacht - kein
Widerwille, keine Uberforderung, keine
Verwirrung. Doch Sie haben missver-
standlich interpretiert. Das Gegeniiber
hat die Arme verschrankt und Sie den-
ken: , Aha, der geht gerade in den Wider-

1«

stand!“. Dabei hat er es sich nur bequem
gemacht. Hatten Sie nichts Falsches hi-
neininterpretiert, hdtte die Unterhaltung
einen guten Verlauf genommen. So aber
wurde es unnotig kompliziert.

Trotz all dieser Risiken bleibt festzuhal-
ten: Der Blick auf die Wahrnehmungs-
ebenen lohnt sich, denn er liefert wert-
volle Informationen {iber das, was unter
der sichtbaren Oberfldche verborgen sein
konnte. Bertolt Brecht hat mal gesagt:
»Wer kampft, kann verlieren. Wer nicht

kampft, hat schon verloren.“ Ubertragen
auf die Wahrnehmungsebenen kénnen
wir formulieren: Wer versucht hinzu-
schauen, kann verlieren, im Sinne von
sich irren.
Wer bewusst nicht hinschaut, hat schon
verloren, im Sinne einer vorsdtzlichen Ig-
noranz. Die Wahrnehmungsebenen sind
keine Zauberei. In den ersten Lebensjah-
ren lernt sie jeder Mensch, es gilt jetzt, sie
wieder zu entdecken.

Phlipp Karch @

Friedrich Glasl uber die sogenannte ,Methodensauberkeit”

Denkmodell. Die friher als essenziell bezeichneten Grundsatze der Mediation wie ,Freiwilligkeit*,
~Beteiligung aller Betroffenen®, , Allparteilichkeit“ und , Eigenverantwortung* sollten differenzierter

als bislang betrachtet werden, erklart der Mediationspionier Prof. Dr. Friedrich Glasl.

Auf dem Ludwigsburger Mediationskongress 2012 wurde
noch empfohlen, diese Grundsatze in ,absoluter Reinheit”
zu praktizieren. Jetzt gilt eine Mediation laut Glasl auch
dann als sinnvoll, wenn der Chef eine Mediation anordnet
und bestimmte Mitarbeiter teilnehmen missen. Statt Frei-
willigkeit reiche eine ,Willigkeit“, erklarte Glasl in einem
Interview mit ,Spektrum der Mediation“ (4/2019). Die
Zeitschrift wird vom Bundesverband Mediation e. V. (www.
bmev.de) herausgegeben.

Auch die Beteiligung aller Betroffenen sei nicht immer erfor-
derlich. Bei grofReren Konflikten kénnten nur selten alle
Konfliktbetroffenen am runden Tisch versammelt werden
wie bei einer Familienmediation. Laut Glasl ist der Begriff
der Allparteilichkeit aus einer schlechten Ubersetzung von
~multidirectional partiality“ entstanden. Man sollte lieber
von einer ,allempathischen Haltung” sprechen, von ,meta-
parteilich“ oder ,unparteilich“. Fir einen Mediator bringe es
Uberhaupt nichts, mit jeder Partei parteilich zu sein. Glasl

Friedrich Glasl. Der
Osterreichische Kon-
fliktforscher ist an der
von ihm mitbegriindeten
Trigon-Entwicklungsbera-
tung in Salzburg tatig.

betonte mit Blick auf seine praktische Arbeit: ,Mit einer
streng dogmatischen Anwendung ware ich zum Scheitern
verurteilt. Bei der geringsten Abweichung musste ich die
Mediation abbrechen.” Die Ratsuchenden seien aber nun
einmal an einer Lésung ihres Konflikts interessiert und wie
man sich leicht vorstellen kdnne nicht an methodischen
Auslegungsfragen.
Auch ein weiteres Dogma der Mediation muss man offen-
bar kritisch sehen. Es heif3t: ,Nur keine Losungen anbie-
ten.“ Laut Glasl sind ab einer bestimmten Konfliktintensi-
tat die kreativen Potenziale aller Konfliktparteien massiv
blockiert und verschuttet. Glasl: ,Wlrde ich hier nicht den
geringsten Hinweis auf eine mdgliche Losung andeuten,
lasse ich die Beteiligten, oft verzweifelt gefangen in ihren
Kreativitédtsblockaden, alleine.“ Auf keinen Fall durfe ein
Mediator aber nur eine einzige ldee als Losungsweg andeu-
ten. Die Eigenverantwortung bleibe so bei den Beteiligten.
Der Mediationspapst erwahnte am Rande des Interviews,
dass er gerne Marchen und Metaphern einsetze, um den
Beteiligten zu helfen, wieder einen Zugang zu ihren kreati-
ven Ressourcen zu finden.
Buchtipp: Im letzten Sommer 2019 ist die 2. Auflage von
»Mediation - das Praxisbuch: Denkmodelle, Methoden und
Beispiele* von Silke Freitag und Jens Richter erschienen
(Beltz Verlag, Weinheim 2019, 230 Seiten, 39,95 Euro).
Das Buch bietet einen praktischen und einen theoreti-
schen Zugang zur Mediation. Es steht auf den Schultern
der ,Hamburger Schule*, die von der Kommunikationstheo-
rie von Friedemann Schulz von Thun und Alexander Redlich
gepragt ist. Neu ist ein Kapitel zum Umgang mit informeller
Macht.

Martin Pichler ®
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Vom Lernmanagement zur
Lernerfahrung

LERNPLATTFORMEN. Learning Management Systeme (LMS) galten lange als der digitale
Mittelpunkt der betrieblichen Weiterbildung. Jetzt haben die traditionellen LMS-Produkte
Konkurrenz bekommen. Neuartige Learning Experience Plattformen (LXP) stellen die
Lernerfahrung der Mitarbeiter in den Mittelpunkt und beleben den E-Learning-Markt.

Beim klassischen Learning Manage-
ment System (LMS) ging es primdr um
das formelle Lernen, um die Verwaltung
von E-Learning-Kursen, das Programm-
management und die Veranstaltungspla-
nung sowie das Tracking und Reporting
der Aktivititen einzelner Lerner. Einer
der Haupttreiber waren gesetzlich vorge-
gebene Schulungen, die die Mitarbeiter
absolvieren mussten - wie zum Beispiel
das Thema ,Geldwdsche“ fiir Bankan-
gestellte oder das Thema ,Hygiene* fiir
Einzelhandelsangestellte.

Vieles ist doch nicht so neu

Ein Learning Experience Portal (LXP) er-
weitert die Lernmaoglichkeiten ebenso wie
die Kontrollmdglichkeiten. Im Zentrum
stehen jetzt die Aktivititen der Lernen-
den. Sie konnen zum Beispiel selbst ent-
scheiden, welche externen Inhalte sie in
ihre personliche Ansicht integrieren und
mit den Kollegen teilen wollen. Die Ler-
ner konnen ihr Lernen in einem groferen
Umfang selbst steuern und kontrollieren,
als es mit einem LMS moglich ware. LXPs
werben damit, mithilfe von kiinstlicher
Intelligenz Inhalte in den verschiedens-
ten Formaten und aus den unterschied-
lichsten internen und externen Quellen
(zum Beispiel aus Youtube) aggregieren
zu konnen.

Basierend auf dem Nutzerprofil und dem
Nutzerverhalten oder dem geplanten
Karriereweg werden im Idealfall perso-
nalisierte Lernempfehlungen gegeben.
Mit umfassenden Suchoptionen kann das
LXP die zentrale Quelle fiir Wissen und
Lernen in einem Unternehmen sein. Inte-
grierte Social Learning Tools regen aufser-
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dem zu kollaborativem Lernen und zum
Wissensaustausch an - zum Beispiel in
Form selbst erstellter Lerninhalte (User
Generated Content).

Die deutschen E-Learning-Generalisten,
die aus dem klassischen LMS-Markt kom-
men, sind von der LXP-Konkurrenz nicht
sonderlich beeindruckt. Beate Bruns
etwa, Griinderin und Geschdftsfiihre-
rin der Time4you GmbH in Karlsruhe,
betont, dass sich ihr ,,IBT LMS“ schon
lange durch die typischen Eigenschaften
einer Learning Experience Plattform aus-
zeichne. Seit 2018 konnten Kunden neben
den klassischen kommunikativen und ko-
operativen Tools auch Social-Networking-
Elemente direkt im LMS nutzen. , LXP ist
nach meinem Verstandnis eine Teilmenge

von LMS“, so Bruns. Sie ist liberzeugt:
»Wenn ich mir die Charakteristika einer
LXP anschaue, sehe ich nichts, was ein
gutes LMS nicht ohnehin bietet.“

Sven R. Becker, Vorstand fiir die Berei-
che Vertrieb und Marketing der IMC AG,
Saarbriicken, argumentiert so: ,Derzeit
wird prognostiziert, dass der Markt der
Learning Management Systeme jdhrlich
iiber 20 Prozent wdchst. Das ist fiir die IT-
Welt ein iiberproportionales Wachstum.
Warum ist das so? Das Thema Learning
Management ist heutzutage tief in Un-
ternehmensprozessen integriert. Es geht
nicht mehr nur um das Verwalten von
Trainingsmafinahmen - es werden mehr
und mehr kritische Unternehmensinfor-
mationen verwaltet, von der Qualifizie-



rung bis hin zu langfristigen Karrierepfa-
den. Dazu kommen noch regulatorische
Zertifizierungen, die ohne ein LMS fast
nicht mehr aufrechtzuerhalten sind.*“ Be-
cker meint: ,Derzeitige LXPs versuchen
sich als LMS zu platzieren. Bestehende
LMS-Plattformen versuchen in die Rich-
tung LXP zu gehen. Der Weg vom LMS
zum LXP wird allerdings von der E-Lear-
ning-Branche als einfacher eingeschatzt,
da man diesen Weg in Form von Micro-
services oder eine Anbindung iiber APIs
realisieren kann*“.

Das eigene System bietet IMC nach wie
vor als On-Premise und in der Cloud an.
,Wir haben schon immer einen hybriden
Ansatz gewahlt, bei dem wir die gleiche
Software in der Cloud sowie On-Premise
deployen. Das gibt uns Geschwindigkeit
und die Kunden profitieren in beiden
Umgebungen von der Innovationsge-
schwindigkeit. Der Weg geht aber klar
hin zur Cloud. Wenige Unternehmen
haben heute noch keine Cloud-Strategie.
Die Vorteile in der Cloud {iberwiegen*, ist
sein Fazit.

Mehr als LMS/LXP:
das Learning Ecosystem

Tatsdchlich haben sich von den deut-
schen Anbietern bisher wenige auf den
LXP-Markt vorgewagt. Das Start-up ,,Mas-
terplan® etwa, das sich als ,Netflix des
Lernens“ versteht und auf Lernen mit Vi-
deos setzt oder die Haufe Akademie in
Freiburg, die das LXP nicht als Konkur-
rent zum LMS sieht, sondern als notwen-
dige Ergdnzung, das sich bei Bedarf iiber
einen SCORM-Konnektor daran anbinden
lasst.

Die Haufe Learning Experience (HLX)
unterstiitze Unternehmen dabei, sich auf
Veranderungen des Markts vorzubereiten,
erldutert Bjorn Kohnen, Senior Learning
Experience Specialist. Kohnen verweist
darauf, dass das Potenzial von Lernerfah-
rungen, die von den Lernern geteilt und
weiter verbreitet werden, viel grofRer ist,
als erlerntes Wissen, das man fiir sich
behalte. Auch sei es wichtig, neue Lern-
inhalte schnell zur Verfiigung stellen zu
konnen, zum Beispiel im Rahmen von
Performance Support. Das konne man
mit der neuen HLX realisieren. Die fun-
giert nicht nur als Aggregator, macht das

Know-how von Mitarbeitern sichtbar und
integriert Communities. Das Besondere
ist die reale Lernerfahrung, die iiber die
LXP gefordert werden soll.

,Die Kunden in der SAP-Welt haben eine
Cloud-Plattform, in die sie alles Mogliche
integrieren konnen“, so der Learning-
Experte Thomas Jenewein, Business De-
velopment Manager SAP. Er nennt es das
,Learning Ecosystem®. Dort soll Wissen
so zusammengestellt werden, dass es alle
Lern- und Entwicklungsinhalte, einzelne
Plattformen und Communities verbinde
und Werte generiere. Jenewein nennt als
Beispiel den SAP Learning Hub mit Lear-
ning Journeys, die klare Handlungsemp-
fehlungen fiir die Lerner beinhalten, Lear-
ning Rooms fiir kollaboratives und Social
Learning bieten oder einen Live-Zugang
zu vorkonfigurierten Trainingssystemen
bieten. Mit Success Factors und SAP Lit-
mos bietet die SAP AG zwei LMS-Plattfor-
men auf dem Markt an.

Dirk Burkamp, Cloud Practice Lead bei
IBM, bietet folgende Definition an: ,Eine
LXP ist aus meiner Sicht ein Visualisie-
rungsebene, eine Konsolidierungsschicht
iiber anderen Lernangeboten.“ Wahrend
sich die Lernangebote fiir den Lerner als
ein einheitliches Netz darstellten, sei die
technische Architektur etwas komplexer.
Burkamp unterscheidet nach Services
und nach Service-Architektur. Das LXP
halt demnach an oberster Stelle die Daten
zusammen und konsolidiert sie. Darun-
ter sitzt das LMS als Delivery Service und
Eventmanagementsystem. Als weitere
Services konnten zusdtzliche Lerninhalte
- zum Beispiel von Coursera - in das LXP
konsolidiert werden. Das hauseigene
IBM-LXP ,Your Learning“ zeichne sich
durch verschiedenste Integrationsme-
chanismen aus. Das sei auch nétig, um
KI-Systeme, die viele Daten benétigen, in
Stellung zu bringen.

Gudrun Porath @

Was ein LXP konnen sollte

Tipps fiir die Auswahl. Viele Lernplattformen behaupten,

sie seien auch ein ,Learning Experience Portal“ (LXP).

Lesen Sie, was die Must-Have-Features eines LXP sind.

-Wie gut ist die User Experience? Der Lerner sollte bei
jedem System immer im Mittelpunkt stehen. Das Look-
and-Feel sollte der Netflix-Benutzeroberflache dhneln.

-Wie gut sind die Content-Management-Funktionalitaten
des Systems? Dazu gehort insbesondere die Kuratierung
der Inhalte (Personalisierung, Indizierung, personliche
Lernempfehlungen, Suchfunktionen tber alle Lerninhalte
und Lernformate hinweg, Mdéglichkeit des Teilens von
Inhalten).

-Kann das System Performance Support? Den richtigen
Inhaltim passenden Format zur richtigen Zeit bereitzustel-
len, das ist entscheidend daflr, ob ein System im Workflow
genutzt werden kann.

-Wie gut lassen sich andere (im Unternehmen vorhandene)
Lésungen mit dem LXP integrieren?

-Wie gut unterstutzt das LXP das Social Learning - also
Networking, kollaboratives Lernen, Teambuilding und sozi-
ale Interaktion?

-Wie gut ist die Integration mobiler Endgerate?

-Wie sehr sind Reporting und Tracking méglich?

-Gibt es intelligente Assistenten und wie hilft kunstliche
Intelligenz, um die Funktionalitat zu verbessern?
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SJWir haben keine Seminare
eingespart.”

E-LEARNING. In Allendorf (Eder) befindet sich der Hauptsitz der Viessmann Group, einem
Anbieter von Klima- und Energielésungen, der rund 12.000 Mitarbeiter beschaftigt.

FUr diese und fur die selbststandigen Heizungsfachbetriebe, die Viessmann-Produkte
verkaufen, bietet das Unternehmen attraktive Weiterbildungen. Steffen Peter, Chef der
Viessmann Akademie, berichtet Gber den Nutzen einer Learning Experience Plattform.

Was flihrte dazu, dass sich das
mittelstandische Unternehmen
Viessman eine Lernplattform zulegte?
Steffen Peter: Uns war wichtig, eine mog-
lichst liickenlose Learning Experience zu
erreichen. Alle rund 150.000 potenziellen
Nutzer (zum Beispiel die Mitarbeiter von
selbststandigen Heizungsfachbetrieben)
und unsere rund 12.000 Mitarbeiter soll-
ten auf die Plattform zugreifen konnen
und wir wollten dort alle unsere Lernan-
gebote unterbringen. Zu unserem Ange-
bot gehoren klassische Prasenzformate,
E-Learnings und Videos.

Auf der einen Seite brauchten wir ein
Learning Management System (LMS), um
das Verhalten der Lernenden reporten zu
konnen. Auf der anderen Seite sollte die
Plattform die Lerner Experience so abbil-
den, dass ein Lernender dort alle Inhalte
findet, sie direkt buchen kann, dass die
Kommunikation dort stattfindet und er
damit ein ,,Zuhause® rund um das Thema
Lernen hat - was eher einer Learning Ex-
perience Plattform (LXP) entspricht. Fiir
uns ist die Lernplattform ein Teil unserer
digitalen Services.

Die hohe Verfiigbarkeit war also ein
Auswahlkriterium. Welche technischen
und anderen Griinde gab es noch, die
lhre Auswahl entscheidend beeinflusst
haben?

Peter: Eins der wichtigsten Auswahlkrite-
rien war, dass sowohl Kunden wie auch
Mitarbeiter auf die Plattform zugreifen
konnen sollten. Dann wollten wir mit
einem LMS-Anbieter zusammenarbeiten,
der sein LMS weiterentwickeln will. Das
Produkt sollte schon Out-of-the-Box sehr
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viel kdnnen, aber auch so flexibel weiter-
zuentwickeln sein, dass konkrete Anfor-
derungen wie neue Features in einem be-
stimmten Zeitraum umzusetzen sind. Bei
der Magh und Boppert GmbH haben uns
das Referenzkunden bestdtigt. Die Lern-
plattform Avendoo ist eine Cloud-Losung,
vorher hatten wir ein On-Premise-System
im Einsatz.

Schnittstellen waren auch ein aus-
schlaggebendes Kriterium, sodass wir
iiber Scorm-Konnektoren externen Con-
tent einbinden konnen. Uns war eine
,Seamless“-Losung wichtig, ein Single
Sign-on, sodass Lernende von einem digi-
talen Service zu einem anderen springen
konnen, ohne sich nochmals neu anmel-

Foto: Viessmann Akademie

den zu miissen. Fiir den Lernenden soll
es immer so aussehen, als ob er bei uns
auf der Lernplattform ist, auch wenn er
an Drittanbieter quasi ,durchgereicht®
wird.

Eine Besonderheit bei Viessmann ist,
dass die Lernplattform mehr externe
Nutzer (die Handwerker und Handler)

als interne Nutzer (die Mitarbeiter) hat.
Wie haben Sie die Frage der Lizenzierung
gelost?

Peter: Wir haben zwar 150.000 poten-
zielle User in Deutschland (und eine
noch viel grofRere Zahl nach dem welt-
weiten Rollout), aber viele davon nutzen
die Lernplattform vielleicht nur einmal im




Steffen Peter. Der Leiter
Schulung und Produkt-
management der Viess-
mann Akademie ist auch
ein gefragter Redner.

Jahr und dann die nachsten zwei Jahre
gar nicht. Fir alle eine Jahreslizenz zah-
len zu miissen, machte daher aus unserer
Sicht wenig Sinn. Dafiir wollten wir mog-
liches anorganisches Wachstum - zum
Beispiel durch neue Unternehmensbetei-
ligungen - einbeziehen. Wir brauchten

also ein Lizenzmodell, das zu unseren
Bediirfnissen passt und zum Lernverhal-
ten unserer Lernenden - egal ob es sich
um Mitarbeiter oder Kunden handelt.
Am Ende haben wir uns auf eine Einmal-
zahlung fiir die unternehmensweite An-
wendung geeinigt und bezahlen eine
jahrliche Grundgebiihr.

Wie lange haben der Auswahlprozess
und die nachfolgende Einflihrung
gedauert?

Peter: Der reine Informations- und Aus-
wahlprozess hat ungefahr ein Jahr gedau-
ert. Wir konnten uns die Zeit nehmen,
verschiedene Plattformen anzusehen und
uns zu iiberlegen, wo wir perspektivisch
hinwollen. Als die Entscheidung gefallen
war, hatten wir innerhalb von vier Wo-
chen ein vollstindig funktionierendes
System in einer ersten Pilotphase.

Fiir die Pilotphase hatten wir einen Mas-
sive Open Online Course (MOOC) zum
Thema Digitalisierung vorbereitet. Dafiir
haben wir intern Filme gedreht und diese
auf die neue Lernplattform gestellt. Frei-
geschaltet war der MOOC fiir alle 12.000
Mitarbeiter. Damit haben wir aus dem
Stand einen sehr hohen Traffic auf der
Lernplattform erreicht und konnten fest-
stellen, was schon geht und was noch
nicht geht. Als zweiten Piloten haben wir -

Stammsitz. Im nord-
hessischen Allendorf
(Eder) befindet sich der
Hauptsitz der Viessmann
Group und der Viessmann
Akademie.
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- unser offenes Weiterbildungsprogramm

auf die Lernplattform gestellt, um sie als
Buchungsplattform und Plattform fiir
Lerninhalte zu testen, und die Trainer
verwaltet. Das hat alles ordentlich funk-
tioniert.
Damit war klar: Wir konnen E-Content
abbilden, wir konnen unsere Ressourcen
verwalten, wir konnen all unsere internen
Weiterbildungsseminare, die klassische
Kompetenzentwicklung, das klassische
Personalentwicklungsgeschaft (PE) ab-
bilden.

Mehr E-Learning bedeutet in der Regel
weniger Prasenztrainings. Wie war das
bei Viessmann?

Peter: Wir haben keine Trainings einge-
spart, sondern ergdnzen sie sinnvoll mit
E-Learning und bieten deshalb auch mehr
E-Learning an. Ein klassisches Beispiel: In
unserem Onboarding-Prozess muss jeder
neue Mitarbeiter bei Viessmann lernen,
wie eine Heizung grundsatzlich funkti-
oniert. Dieses Grundlagenwissen haben
wir in ein E-Learning gepackt. In der Pra-
senzveranstaltung, die es weiterhin gibt,
vertiefen wir das Thema und sprechen
iber typische Use Cases.

Stellen Sie den Kunden die Lernplattform
und deren Inhalte kostenfrei zur
Verfugung?

Peter: Es gibt das klassische Weiterbil-
dungsangebot, das ist kostenfrei. Wenn
ein Kunde oder ein Mitarbeiter des Kun-

fiir ein weiterfiihrendes Seminar ein-
setzen oder fiir eine Marketingleistung.
Alle Angebote, die einen Eventcharakter
haben oder einen Seminarcharakter, wer-
den iiber die Lernplattform administriert,
aber iiber ein anderes Portal angeboten.
Fiir den Teilnehmer sieht es so aus, als ob
er im Kundenbindungsprogramm ange-
meldet ist. Das ist aber nur das Frontend,
technisch ist es die Lernplattform. Dort
finden alle Prozesse statt.

Wie stellen Sie sicher, dass alle
Mitarbeiter und Kunden die
Lernplattform akzeptieren? Wie
versorgen Sie Mitarbeiter in der
Produktion, die keinen PC oder Laptop
am Arbeitsplatz zur Verfiigung haben?
Peter: Wir haben Kunden, die bereits
sehr digitalaffin sind und andere, die das
noch nicht sind. Alle sollen sich auf der
Plattform gut zurechtfinden und sie ohne
Barrieren nutzen konnen. Deshalb arbei-
ten wir mit gangigen User-Experience-
Bedienelementen, die sich auch auf Ebay
oder Amazon finden und die alle Kunden
aus ihrem Alltagsleben kennen, klassi-
sche Filter und klassische Suchzeilen
zum Beispiel. Die Prdsentation unserer
E-Learnings dhnelt Netflix.

Ein weiterer wichtiger Zugangspunkt ist
unsere Mitarbeiterplattform, die allen
12.000 Unternehmensmitgliedern zur
Verfligung steht und an allen Standor-
ten weltweit angeboten wird - auch und
gerade fiir Mitarbeiter ohne PC-Zugang.

+Wir denken nicht in Inhalten, sondern in Learner
Journeys ... Das bedeutet, viel mehr in Prozessen
zu denken und die Lernenden so gut es geht mit

einzubeziehen.“

den einen Login hat, dann kann er alle
digitalen Services nutzen, die sein Chef
freigegeben hat. Ein {ibergeordnetes
Rechtekonzept stellt sicher, dass sich ein
Monteur beispielsweise Montage-Videos
ansehen, aber nicht in unserem Bestell-
system Bestellungen aufgeben kann. Be-
stimmte Inhalte bieten wir iiber unser
Kundenbindungsprogramm an. Dort kann
unser Kunde seine durch den Verkauf von
Viessmann-Produkten oder Seminarbe-
suche erwirtschafteten Punkte entweder
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Neben interessanten News aus dem
Unternehmen finden die Kollegen dort
zum Beispiel auch ihren Stundenzettel
oder in Kiirze den Entgeltnachweis. Klar,
dass wir aus dieser Mitarbeiterplattform
direkt und seamless auf die Lerninhalte
verlinken. Dartiber hinaus kiindigen wir
interessante Kurse in der App an und be-
werben sie dort. Technisch wird das iiber
Avendoo-Links abgebildet. Der Mitarbei-
ter offnet die App, ist eindeutig identifi-
ziert und der Login in die Lernplattform

erfolgt automatisch. Er bekommt alles
angezeigt, was fiir ihn relevant und zu-
gelassen ist oder was wir der Usergruppe,
der er oder sie angehort, an Inhalten zu-
weisen. Die kann er dann buchen oder
eben auch nicht.

Mussen sich die Mitarbeiter die von ihnen
ausgesuchten E-Learnings genehmigen
lassen?

Peter: Die verpflichtenden Trainings wer-
den entweder automatisiert zugeteilt oder
von den HR-Businesspartnern und Vorge-
setzten zugewiesen. Andere Kurse kon-
nen die Mitarbeiter selbst buchen. Wenn
ein Mitarbeiter einen Kurs gebucht hat,
bekommt sein Vorgesetzter eine Informa-
tion. Will der Vorgesetzte nicht, dass sein
Mitarbeiter einen bestimmten E-Learning-
Kurs bucht, kann er die Weiterbildung
nicht einfach per Knopfdruck ablehnen.
Er muss vielmehr mit dem Mitarbeiter
reden und es erkldren. AufRerdem haben
wir zwei Stunden Vertrauenslernzeit in
der Woche. Unsere abgeschlossenen oder
aufeinander aufbauenden E-Learnings
sind mit rund 20 Minuten relativ kurz.
Das passt sehr gut in die Vertrauenslern-
zeit.

Wird die Lernplattform von den
Mitarbeitern als eine Art interne
Suchmaschine a la Google genutzt?
Peter: Das passiert noch zu wenig und
wenn, dann vor allem im IT-Bereich. Wir
nutzen die Google G-Suite und wenn es
Fragen dazu gibt, werden die Informati-
onen schon {iber die Lernplattform ge-
sucht. Im Kklassischen Heizungsbereich
leider noch zu wenig. Da dient sie leider
immer noch meistens dazu, sich Wissen
auf Vorrat anzueignen. Obwohl wir be-
reits viele Elemente dort haben, die Per-
formance Support anbieten.

Welche Rolle spielt die Lernplattform,
wenn Mitarbeiter sich innerhalb des
Unternehmens weiterentwickeln und
aufsteigen wollen?

Peter: Fiir die systematische Karrierepla-
nung nutzen wir ein Talentmanagement-
System, das wir zusammen mit einem
Kolner Start-up entwickeln. Darin kann
der Viessmann-Mitarbeiter seine berufli-
che Laufbahn bei Viessmann planen und
sehen, welche Kompetenzen er fiir den



ndchsten Karriereschritt braucht. Diese
kann er iiber Trainings auf der Lernplatt-
form nachvollziehbar erwerben oder
iiber bestimmte Tdtigkeiten, zum Beispiel
durch die Mitarbeit an einem Projekt.
Damit gehen wir ausdriicklich weg von
der Vorstellung, dass sich Kompetenzen
nur in Trainings vermitteln lassen und
mit Lernerfolgskontrollen bestdtigen. Die
beiden Elemente - also Talentmanage-
ment und Lernen - sind aber auch Seam-
less miteinander kombiniert.

Ist es moglich, die Anforderungen einer
bestimmten Position und das Jobprofil
eines Mitarbeiters mit seinen
Kompetenzen abzugleichen, um einen
individuellen Lernpfad zu entwickeln und
um die Empfehlungen dann im
Lernportal abzubilden?

Peter: Genau so ist es gedacht. Die Lern-
empfehlung wird sowohl im Talentma-
nagement-System als auch auf der Lern-
plattform abgebildet. Per API wird das in
beide Richtungen dargestellt, sodass es
dem Lernenden am Ende egal ist, wo er
den Einstiegspunkt fiir seine Karriere ge-
funden hat. Er sieht in beiden Systemen
das Gleiche und kann per Knopfdruck
hin- und herwechseln.

Eine LXP zeichnet sich unter anderem
auch durch User Generated Content aus.
Wie gehen Sie damit um?

Peter: Wir haben interne Wissenstrager,
die Inhalte bereitstellen und kleine Kurse
machen. Das freut uns als L&D sehr, denn
das haben wir lange gepredigt. Nach dem
Motto: ,Das ist einer von uns, der muss
es ja wissen®, kriegen wir so weit mehr
Akzeptanz als bei den zugekauften Lern-
inhalten.

Wir unterstiitzen die Mitarbeiter mit
Tools wie Slidepresenter oder Tools fiir
den Videoschnitt, die wir lizensiert haben
und kleinen passenden Anleitungen zur
Nutzung. Es gibt jederzeit einen An-
sprechpartner und wir helfen gerne bei
den Lernzielen oder bei der Umsetzung.
Der User kann den Inhalt aber nicht
selbst hochladen, das lduft immer iiber
uns. So stellen wir sicher, dass wir den
Lerninhalt mit einem Minimalset an In-
formationen und Tags ergdanzen konnen,
damit er gefunden und den richtigen Leu-
ten zugewiesen wird.

Wie sieht es mit dem berihmten Social
Learning aus, das idealerweise in eine
Lernplattform integriert werden sollte?
Peter: An einem Konzept, wie wir ein
Enterprise Social Network in die Lern-
plattform integrieren, arbeiten wir noch.
Die Lernplattform selbst bietet ein biss-
chen Social Learning mit an. Es gibt zu
jedem Kurs eine Community, sodass
sich die Lernenden in dem Kurs und zu
dem Thema austauschen konnen. Das

wir das Problem erkennen, konnen wir
daran arbeiten, mogliche Losungen mit
Weiterbildung zu begleiten. Es war eine
ganz klare Vorgabe der Unternehmenslei-
tung, dass alles, was wir machen, seam-
less sein muss. Wir miissen dafiir sorgen,
dass der Kunde oder der Teilnehmer oder
der Lerner einfach von einer Anwendung
in eine andere wechseln kann und dass
die Inhalte zueinander passen. In der
klassischen padagogischen Diskussion

,Jeder neue Mitarbeiter bei Viessmann muss
lernen, wie eine Heizung funktioniert. Dieses
Grundlagenwissen haben wir in einen Onlinekurs

gepackt.”

hat aber noch zu wenig Social-Learning-
Charakter, da wollen wir noch mehr er-
reichen.

Wie und wann haben Sie den Betriebsrat
eingebunden?

Peter: Der Betriebsrat wird bei uns bereits
vor der Planung eines neuen Tools inte-
griert und ist bei der Umsetzung eng ein-
gebunden. So stellen wir sicher, zu jeder
Zeit im Sinne der Mitarbeiter zu entwi-
ckeln.

Hat die Unternehmensleitung die
Einflihrung unterstutzt? Wie?

Peter: In der Unternehmensstrategie steht
das Element ,,Bringing out the best in all
of us“. Das hat uns unglaublich geholfen.
In dem Moment, als diese Strategie ver-
abschiedet wurde, war klar, dem Thema
Weiterbildung kommt eine viel grofiere
Bedeutung zu. Das hat uns in die Lage
versetzt, nicht nur in Inhalten zu denken,
sondern in Learner Journeys. Wir konnen
bestimmte Dinge nur erreichen, wenn
der ganze Prozess stimmt. So haben wir
unser eigenes Selbstverstandnis komplett
auf links gedreht. Das bedeutete, deut-
lich mehr Marketing zu machen, deut-
lich mehr in Prozessen zu denken, viel
mehr unsere Lernenden einzubeziehen.
Zum Beispiel in kontinuierlichen Kunden-
panels, bei denen wir unsere Kunden fra-
gen, wie wir ihnen weiterhelfen konnen.
Auch bei Themen, die sie noch gar nicht
als problematisch erachten oder die sie
noch gar nicht im Fokus haben. Wenn

heifit das, den Teilnehmer da abholen, wo
er steht. Zum Beispiel auch mit reisenden
Referenten, die direkt beim Kunden eine
Schulung anbieten. Seamless heifdt also
nicht nur, wir haben jetzt eine aufeinan-
der abgestimmte Onlinewelt. Das kann
genauso gut offline passieren. Geholfen
haben uns auch die neuen Prozesse im
Rahmen der digitalen Transformation,
kollaboratives Arbeiten, Transparenz,
die Einfilhrung von OKRs, die uns einen
grofen Geschwindigkeitsschub gebracht
haben, crossfunktionales Arbeiten. Ein
Produktmanager, der frither nur in Pro-
dukten gedacht hat, denkt jetzt auch in
Lerninhalten. So konnten wir das ganze
Thema Lernen neu definieren und auf ein
ganz anderes Level heben.

Es wurden also alle Erwartungen erfullt?
Peter: Die Plattform ist seit drei Jahren
live. Wenn ich eine Note vergeben sollte,
dann wdre es eine sehr gute Zwei. Wir
sind super zufrieden. Der einzige Pferde-
fuf} ist, dass wir mit den Weiterentwick-
lungen, die wir gerne hatten, nicht hin-
terherkommen. Wir mochten das User In-
terface noch attraktiver machen und den
Funnel interessanter gestalten, da geht
es um Algorithmen. Es gibt noch Poten-
zial, das wir heben wollen. Wenn ich die
Mitarbeiterseite betrachte, sind wir super
zufrieden. Bei den Kunden gibt es noch
Luft nach oben. Sie sind oft noch nicht
gewohnt, digital zu lernen und wir miis-
sen ihnen den Einstieg leichter machen.
Interview: Gudrun Porath @
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,Wer jobfahig bleiben mochte,

muss sich mit Kl beschaftigen®

EXECUTIVE EDUCATION. Neue Technologien kdnnen Prozesse optimieren und neue
Geschaftsfelder eroffnen. Oft fehlen aber fundiertes Grundwissen und positive Beispiele,
an denen sich Topmanager orientieren konnen. Deshalb hat Selcuk Boydak die Al

Business School gegrindet.

Herr Boydak, Sie haben im Marz 2019

die Al Business School gegriindet. Wieso
braucht es eine Einrichtung zur Weiterbil-
dung speziell in diesem Themenbereich?
Selcuk Boydak: Kiinstliche Intelligenz
(KI) wird zwar in vielen Unternehmen
thematisiert, aber zugleich ist die Tech-
nologie fiir die meisten Menschen immer
noch eine Blackbox. Es fehlt oft schon an
den Grundlagen. Deshalb miissen sich
Manager dringend weiterbilden und sich
mit dem Thema und mit praktischen Bei-
spielen auseinandersetzen, um mit den
damit einhergehenden Gefahren und
Chancen umgehen zu konnen. Denn
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sonst werden wir von der Technologie
iiberrollt.

Dann beginnen wir doch gleich einmal
mit den unbestrittenen Grundlagen: Wie
definieren Sie den Begriff ,klinstliche
Intelligenz“ (KI)?

Boydak: Es gibt keine allgemeingiiltige
Definition fiir kiinstliche Intelligenz. In
Wahrheit handelt es sich um eine Gruppe
verschiedener Technologien, deren Ge-
meinsamkKeit ist, natiirliche, menschliche
Intelligenz zu imitieren. Dazu gehdren
physische Roboter in der Fertigung oder
Algorithmen zur Sprach- und Bilderken-

Selcuk Boydak. MTt der

Al Business School will
Boydak das Thema kunst-
liche Intelligenz flr FUh-
rungskrafte vorantreiben.

nung. Auch das derzeit heif} diskutierte
Thema des maschinellen Lernens und
des ,Deep Learning” ist nur ein Teil von
KI. Hier geht es darum, dass der Mensch
nicht mehr Algorithmen nach vorgegebe-
nen Regeln erstellt, sondern diese Deep-
Learning-Algorithmen selbst aus den
Daten lernen, mit denen sie gefiittert wer-
den. Die Algorithmen werden sozusagen
weiser und intelligenter.

Interessant sind auch Softwarerobo-
ter, die mit Robotic Process Automation
(RPA) arbeiten: Diese konnen etwa klassi-
sche Biirotdtigkeiten automatisieren. Ex-
perten schdtzen, dass etwa bis zu 40 Pro-
zent aller Biiroaufgaben in den ndchsten
20 Jahren von solchen Softwarerobotern
leicht iibernommen werden konnen.

Und wie wird die kuinstliche Intelligenz
derzeit eingesetzt?

Boydak: In der Praxis werden die ver-
schiedenen Technologien meist nicht
einzeln eingesetzt, sondern kombiniert,
wie man am Beispiel des selbstfahrenden
Autos sieht. Hier kommen mechanische
Robotiklosungen ebenso wie Bilderken-
nung zum Einsatz und natiirlich auch
jede Menge Deep und Machine Learning.
Diese Losungen sind nicht alle gleicher-
mafien intelligent.

Auch bei Menschen unterscheiden die
meisten Experten ja verschiedene Intel-
ligenzformen: nicht nur die logische,
mathematische, sondern auch die moto-
rische, die kinetische oder die kiinstleri-
sche Intelligenz. Da KI die menschliche
Intelligenz zu imitieren versucht, ist es
nur logisch, dass es entsprechend auch
unterschiedliche Formen von kiinstlicher
Intelligenz gibt.



Gleichzeitig sind diese Losungen immer
hoch spezialisiert, weshalb sie auch als
,Narrow AI“ bezeichnet werden. Das hat
noch lange nichts mit der Utopie einer
,General AI“ auf menschlichem Intelli-
genzniveau zu tun und schon gar nichts
mit einer ,,Super AI“, die {iber mensch-
liche Fahigkeiten hinausgeht. Diese The-
men finden sich nur in philosophischen
Diskussionen unter Experten, die uns
heute in der Praxis nicht betreffen.

Welche Auswirkungen hat die
Technologie auf das Business von heute?
Boydak: Bezogen auf das Business und
die Wertschopfung von Unternehmen
sehe ich grundsatzlich zwei Mdglich-
keiten, die ohne die neue Technik nicht
bestehen: Einerseits konnen wir neue
Niveaus von Automatisierung und damit
neue Effizienzebenen erreichen. Auf
der anderen Seite kann die intelligente
Nutzung der Losungen auch neue Kun-
denerlebnisse schaffen und damit neue
Geschdiftsfelder erschliefien. Produktivi-
tdtssteigerung durch mehr Effizienz und
Wirtschaftswachstum durch neue Pro-
dukte und Geschidftsmodelle, das sind
die beiden Chancen fiir Firmen und Wirt-
schaftsregionen.

Wir haben es mit einer machtigen Tech-
nologie zu tun, die grofle Risiken birgt,
etwa wenn es um die militdrische Nut-
zung geht, aber auch mdachtigem Poten-
zial zum Guten, etwa weil gefdhrliche
Tatigkeiten nicht mehr von Menschen
erledigt werden miissen.

In Europa fehlt es aber an konkreten po-
sitiven Anwendungsbeispielen. Um diese
Liicke zu schliefien und nicht irgendwann
von der Entwicklung iiberrollt zu werden,

miissen wir uns mit den konkreten An-
wendungsfdllen auseinandersetzen. Wir
miissen wirklich versuchen, das Thema
zu verstehen, um mit den Chancen und
Risiken umgehen zu konnen. Und aktuell
verstehen es nur wenige Menschen: Viele
Fithrungskrafte und Topmanager verste-
hen es nicht, die meisten Mitarbeiter ver-
stehen es nicht und die meisten Politiker
auch nicht.

Es fehlt also an positiven Beispielen?
Boydak: Genau. Deshalb verfolgt die Al
Business School einen Ansatz, der stark
auf Austausch abzielt. Wir bringen in un-
seren Angeboten viele Beispiele zur In-
spiration ein und fokussieren uns auf die
Praxis. Denn fiir Unternehmen gilt: Sie
miissen dafiir sorgen, dass sich viele im
Unternehmen trauen und einfach mal an-
fangen, am besten mit kleinen Projekten.
Auf dieser Basis konnen dann alle mutig
weitergehen.

Was kénnte denn ein erster Schritt fiir
ein Unternehmen sein?

Boydak: Das Thema RPA ist sehr gut fir
den Einstieg geeignet. Einige interne Kol-
legen und ein externer Experte konnen
sich ein oder zwei Prozesse vornehmen
und diese mit relativ wenig Aufwand
automatisieren. Wenn diese Ubung ge-
schafft ist, konnen sie das Ergebnis in
der Organisation vorstellen, weitere An-
wendungsmoglichkeiten sammeln und so
allmdhlich die Kompetenz im Unterneh-
men aufbauen. Wenn mit solchen klei-
nen Piloten entsprechendes Wissen und
Erfahrung aufgebaut worden sind, kann
das Unternehmen auch grofiere Projekte
wagen und eine KI-Strategie entwickeln.

Welche Kompetenzen muss ein
Topmanager haben, um das anstofien zu
konnen?

Boydak: Der erste Schritt ist: Der Top-
manager braucht einen kompakten Uber-
blick dartiiber, was KI iiberhaupt ist und
wie das im Groben funktioniert. Neben
dieser Orientierung braucht er viele Bei-
spiele als Anregung. Es muss gekldrt wer-
den, was diese Entwicklungen fiir das
eigene Unternehmen bedeuten. Dann erst
kann der Topmanager herausfinden, wel-
che Technologien schon kurzfristig einen
Wertbeitrag leisten konnen und welche
fiir sein Unternehmen nicht relevant sind.
Danach stellt sich die Frage: Wie konnen
wir welche Technologie nun eigentlich
einsetzen?

Man sollte keine Angst vor Fehlern
haben. Deshalb muss sich das Topma-
nagement einen guten Uberblick ver-
schaffen, um letztlich entscheiden zu
konnen, ob eine Investition sinnvoll ist
und ob entsprechendes Know-how ins
Unternehmen geholt werden muss. Das
erfordert bei bestimmten Themen eben
auch, sich selbst zu bilden, um mitreden
zu konnen.

Wie motivieren Sie jemanden, der sich
mehr oder weniger hartnackig dagegen
sperrt?
Boydak: Hype hin oder her, das Thema
wird sehr schnell sehr wichtig werden.
KI wird in alle Bereiche unseres Lebens
Einzug halten. Wer in fiinf Jahren noch
jobfdhig sein mochte - egal auf welchem
Level - muss sich jetzt mit diesen The-
men beschdftigen. Andernfalls kann man
nicht mehr zu den Gestaltern gehoren.
Interview: Maxim Nopper-Pfligler @
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,Deutsche gehen nicht klug
mit Verantwortung um®*

VERANTWORTUNGSINDEX 2019. Zum dritten Mal hat das Grund| Leadership Intitut

eine reprasentative Befragung rund um das Thema Verantwortung durchgefuhrt.

Die Ergebnisse des Index 2019 belegen, dass wir nicht klug mit Verantwortung umgehen.
Zum ersten Mal lasst sich auch die Verbindung zwischen Neid und Verantwortung

Quelle: www.grundl-institut.de

wissenschaftlich ablesen.

Verantwortung ist die Verpflichtung, sich
gegeniiber anderen Individuen, Gruppen
oder Organisationen korrekt zu verhal-
ten und damit einen bestimmten Zweck
zu erfiillen. Korrekt bedeutet in diesem
Zusammenhang, unter der Beriicksich-
tigung von Normen, Pflichten, Gesetzen
und sozialer Moral zu agieren.

Die Bewertung dafiir liegt im Auge des
Betrachters und ist Teil der sozial kon-
struierten Gesellschaft. Demnach kann
das gleiche Verhalten von einer Gruppe
als gut und von einer anderen Gruppe
als schlecht wahrgenommen werden. Die
Gruppenzugehdorigkeit bestimmt, welche
Normen und welches Verstindnis von
Moral als richtig erachtet werden. Dieser
Definitionsversuch von Verantwortung
gibt Einblick in dessen Komplexitdt. Um
mehr Licht ins Dunkel zu bekommen,
bildet der Verantwortungsindex in regel-

Verantwortungs-

ubernahme |

Grafik 1. Indexwerte im Zeitverlauf
(80 - 100 Punkte maoglich). Siehe
auch www.verantwortungsindex.de.
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madfigen Befragungen wissenschaftlich
ab, wie die Deutschen das Thema leben
und bewerten.

Werte sind weiter gefallen

Die Zahlen im Detail: Die Fahigkeit, Ver-
antwortung zu iibernehmen, ist signifi-
kant gesunken (Grafik 1 und Grafik 2). Im
Jahr 2018 lag der Anteil von Menschen
mit ausgepragter Fahigkeit, Verantwor-
tung zu libernehmen, noch hoher: War
es dort rund jeder Dritte, liegt die Fahig-
keit 2019 nur noch bei jedem Vierten im
hohen bis extrem hohen Bereich. Bereits
im Jahr 2017 haben wir das Thema erst-
mals wissenschaftlich messbar und ab-
bildbar gemacht. Die Qualitdt der Verant-
wortungsiibernahme ist im Schnitt von
2017 auf 2019 um vier Prozentpunkte
gefallen. Neun von zehn Befragten sind

Verantwortungs-
ubernahme Il

Grafik 2. Verteilung der Bewertungen
(Vergleichswerte Vorjahr in hellblau)
Fahigkeit (Konnen).
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Anteil der Befragten in Prozent
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dennoch in der Lage, sinnvolle Verant-
wortlichkeiten zu erkennen. Die Kompe-
tenz, Verantwortlichkeiten bei unseren
Mitmenschen zu erkennen, {ibersteigt die
Kompetenz, sie bei sich selbst zu sehen.
Das fiihrt das Bild der vergangenen Jahre
fort: Wir sehen Verantwortung eher bei
anderen. Schon 2017 und 2018 haben die
Zahlen belegt, dass Menschen Verantwor-
tungsdefizite anderer besser sehen, wah-
rend sie die eigenen Schwachen zur Seite
schieben.

So viel Entwicklungspotenzial diese Er-
gebnisse auch aufweisen, so sehr decken
sie sich mit den alltdglichen Erfahrun-
gen. Fiir die meisten Menschen ist es viel
schwieriger, sich selbst und ihre eigenen
Limitierungen zu erkennen als die der an-
deren. Die Urspriinge dafiir liegen oft im
eigenen Selbstvertrauen und dem fehlen-
den Bewusstsein iiber das Ausmaf? der ei-

Grundhaltung gegen-

uber Verantwortung

Grafik 3. Einstellung gegenuber der
eigenen Verantwortung. Verteilung
der Bewertung (Vorjahr in hellblau).
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genen Fahigkeiten. Aber auch in unserer
Grunddisposition als Herdenwesen sind
Menschen darauf ausgelegt, ihr Umfeld
gut im Blick zu haben. Aufierdem haben
in der heutigen Gesellschaft viele verlernt
oder verdradngt, sich selbst zu reflektie-
ren. Durch den dauerhaften Fokus nach
auflen, wie Anerkennung von Kollegen,
Statussymbole, Facebook-Follower, kon-
nen Menschen diese Faktoren inzwischen
leichter bewerten als etwa ihre Eigenver-
antwortung. Das ist der Grund, warum
,Erkenne dich selbst“ seit Jahrtausenden
Leitgedanke tiefer Reflexion, Selbstfin-
dung und Transformation ist.

Was in diesem Zusammenhang beson-
ders iiberrascht, sind die Ergebnisse zur
Einstellung zu Verantwortung: Parado-
xerweise belegt der Index ebenso, dass
vielen Befragten Verantwortung gefallt.
72 Prozent empfinden sie als etwas Po-
sitives. Sie iibernehmen Verantwortung,
,weil es sich gut anfiihlt“ (Grafik 3). Fiir
jeden Fiinften ist Verantwortung dagegen
eine Last.

Das Ergebnis unterstreicht die Notwen-
digkeit, das Thema in ein besseres Licht
zu riicken. Ziel muss sein, dass noch
mehr Menschen den SpafR und die Wir-
kung der eigenen Verantwortung erleben.
Dass Verantwortung ein gutes Gefiihl
hervorruft, hdngt vom richtigen Umgang
mit ihr ab. Denn wer Verantwortung klug
tibernimmt, bringt sein bestes Ich zum
Vorschein. Er 16st seine inneren Brems-
klotze, iiberwindet Hiirde um Hiirde,
kommt zu Ruhe und zu Kraft, wachst

Grundhaltung gegen-

uber Verantwortung

Grafik 4. Es werden mittels
Vierquadrantenschema Neidtypen
gebildet.

hoch

inspirierender Neid

niedrig

niedrig hoch
missglinstiger Neid

geistig, um am Ende mentale Gesund-
heit, Erfolg und Erfiillung zu geniefien.
Der Index belegt somit das bisher nur
gefiihlte Ungleichgewicht: Einige wenige
Menschen in unserer Gesellschaft iiber-
nehmen zu viel Verantwortung - bis sie
irgendwann ausbrennen. Das sind dieje-
nigen, die im Job immer die Hand heben,
wenn es neue Projekte gibt, die sich pri-
vat in Vereinen engagieren, fiir bessere
Arbeits- und Lebensbedingungen kdmp-
fen und es sowohl Chef, Familie und Ge-
sellschaft recht machen wollen. Zu viel
Verantwortung iiberfordert. Wer sich zu
grofie Lasten auflegt, bricht darunter zu-
sammen.

Missgunst bremst
Verantwortung

Viele andere hingegen iibernehmen zu
wenig Verantwortung. Ihre Aufmerksam-
keit liegt auf anderen Themen, obwohl
die meisten durchaus in der Lage waren,
verantwortungsbewusst zu handeln. Zu
wenig Verantwortung bremst nicht nur
aus, es verhindert auch Entwicklung,
macht klein und schwach. Wichtig ist
daher, dass wir Menschen es mit der Ver-
antwortung weder tiibertreiben noch uns
vor ihr wegducken. Das Maf ist entschei-
dend, allein die goldene Mitte inspiriert.
Und nur mit einem klugen Umgang ent-
wickelt sich auch die Gesellschaft, Wirt-
schaft, Okologie und unser gesamtes Mit-
einander zur bestmoglichen Form.

Dass es dafiir einen Bedarf gibt, offenbart
der Index 2019 ebenfalls: Ein Drittel der
Befragten gibt an - nicht zuletzt durch
den Umgang mit Verantwortung, - mit
der allgemeinen Lebenslage unzufrieden
zu sein. Der Index belegt: Wer eine nega-
tive Sicht auf Verantwortung hat, ist ge-
nerell frustrierter. Je positiver Menschen
Verantwortung bewerten, desto mehr
steigt die Zufriedenheit. Lust an Verant-
wortung macht demnach zufriedener und
gliicklicher.

Ein dhnliches Bild zeigt sich beim Thema
Neid. Der Index 2019 bildet erstmals ab,
wie Neid das Verantwortungsbewusstsein
der Deutschen beeinflusst. Im Alltag be-
haupten ja viele Menschen - aus Griin-
den der sozialen Erwiinschtheit - sich
nicht mit anderen zu vergleichen. Doch
ein Vergleich ist nicht per se schlecht.

Es kommt auf die Art an, wie wir die
Ergebnisse anderer bewerten. Der Index
belegt: Wer sich durch andere inspirie-
ren ldsst, ist besser darin, Verantwortung
zu libernehmen. Wer sieht, dass sich die
Anstrengung anderer lohnt, entwickelt
Motivation, dem Beispiel zu folgen - und
iibernimmt mehr Verantwortung. So kann
ein erfolgreicher Kollege Anlass fiir den
eigenen Wachstumsantrieb sein.
Doch Vorsicht, nur inspirierender Neid
fordert Verantwortung. Die negative
Form von Neid ist Missgunst. Bei die-
ser Form empfindet der Neidende Frust
statt Motivation. Thm geht es nur darum,
dass der Kollege seine Beforderung oder
Anerkennung nicht bekommt. Es geht
nicht darum, selbst befordert zu werden.
Missgiinstige Menschen haben eine ge-
ringere Verantwortungsqualitdt in Bezug
auf die eigene Verantwortung. Dies zeigt
sich in jeder gemessenen Dimension: Be-
wusstsein, Ubernahme, Sinn der eigenen
Verantwortung und Sehschdrfe. Dement-
sprechend ist auch die Grundeinstellung
gegeniiber der eigenen Verantwortung
negativer besetzt, denn Missgunst ist kein
Antrieb zur Verdnderung, sondern grund-
sdtzlich destruktiv. Inspirierend neidende
Menschen konnen deutlich besser beant-
worten, woflir Verantwortung gut ist. Sie
schdtzen sie positiver ein. Das fiihrt dazu,
dass sie Verantwortung auch besser tiber-
nehmen konnen: 68 Punkte bei hohem
Neid im Vergleich zu 53 Punkten bei ge-
ringem Neid (Grafik 4).
Generell beneiden Menschen andere,
wenn sie sich selbst schlechter fiihlen.
Neid ist also stets ein Unterlegenheitsver-
gleich. Dient Neid jedoch als Inspiration
- erkennt man also die Sinnhaftigkeit von
Verantwortung - kann Neid etwas sehr
Positives sein und unglaublich motivie-
ren. Missgunst fiihrt dagegen zu Unzu-
friedenheit. Fiir Unternehmen bedeutet
das: Zufriedene Mitarbeiter sehen die
eigene Verantwortung schdrfer. Je mehr
Verantwortungsbewusstsein, desto weni-
ger Missgunst und desto besser das Ar-
beitsklima. Wie konnen wir die Verant-
wortungsqualitdat in Unternehmen also
beeinflussen? Es lohnt, an sich selbst zu
glauben. Auflerdem lohnt sich, Verant-
wortung zu iibernehmen - nicht zu viel
und nicht zu wenig.

Corinna Wellnitz @
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Coachen mit dem Zurcher
Ressourcen Modell

DVCT-FACHTAGUNG. Die Fachtagung 2020 des Deutschen Verbands fur Coaching

und Training (DVCT) fand am 13. und 14. Januar in Gottingen statt. Es ging um
Lumsetzungserfolge“. Als Referentinnen traten Dr. Maja Storch und Dr. Julia Weber auf.
FUr die rund 60 Teilnehmer gab es auflerdem noch Uberraschende Verbandsnachrichten.

Maja Storch, die Miterfinderin des Ziir-
cher Ressourcen Modells (ZRM), wies
darauf hin, dass ein Coach, der seinen
Klienten dabei unterstiitzen wolle, etwas
Bestimmtes zu tun (zum Beispiel sich ge-
sund zu erndhren oder anzufangen, Sport
zu treiben), nicht nur auf der Verstandes-
ebene arbeiten diirfe. Er miisse auch auf
die Gefiihlsebene zugreifen. Alle neuro-
wissenschaftlichen Erkenntnisse der letz-
ten Jahre {iber das menschliche Handeln
bestatigten dies.

Die iibliche Motivation eines Menschen,
der etwas zu tun ,beabsichtige”, reiche
fiir eine dauerhafte Verdnderung nicht
aus. Man miisse emotional etwas wirk-

54  wirtschaft + weiterbildung 02_2020

lich wollen. Das sei die Basis fiir jeglichen
Umsetzungserfolg. Storch: ,Die Unter-
schiede zwischen beabsichtigen und wol-
len liegen im Fiihlen.” Es reiche nicht,
Willenskraft durch Anstrengung herbei-
zuzwingen, dauerhafte Willenskraft ent-
stehe nur durch die Synchronisation der
bewussten mit den unbewussten Steue-
rungssystemen der menschlichen Psyche.
Emotionen entstehen laut Hirnforschung
im limbischen System, einem stammes-
geschichtlich alten Teil des Gehirns. Die-
ser denkt sich entweder: ,Ich habe keine
Lust, mich zu verdndern® oder: ,Ich will
mich verdndern, weil ich eine Belohnung
auf mich zukomen sehe.“ Die Reaktion

des Unbewussten auf die Verdnderungs-
absicht eines Menschen ist laut Storch
iiber somatische Marker zu erkennen.
Ein somatischer Marker ist eine automa-
tische Korperreaktion als Signal der emo-
tionalen Befindlichkeit. Solche Marker
sind oft diffuse Signale des Unbewussten
(zum Beispiel Veranderungen der Kor-
persprache), die zeigen, ob ein Klient
etwas gut oder schlecht findet und ob
er etwas wirklich will oder nicht. Diese
oftmals nur korperlichen Signale gilt es
nach Storch schnell wahrzunehmen und
(falls das Unbewusste des Klienten nicht
kooperieren will) durch geeignete neue
Kooperationsvorschldge zu beeinflussen.




Der Umgang mit somatischen Markern
gehort laut Storch zum zentralen Wissen
von Coachs, die ihre Klienten in die Kunst
des Selbstmanagements einfiihren woll-
ten.

Der Prozess, den man insgesamt durch-

laufen muss, um sein Verhalten zu an-

dern, wird in der Psychologie der Rubi-
kon-Prozess genannt. Er umfasst folgende
fiinf Phasen mit dem Ziel, bei sich nach

Abschluss des Prozesses ein neues Ver-

halten verankert zu haben:

1. Bediirfnis: Ein oft unbewusster Wunsch
oder ein sehr vages Unbehagen wird in
einer aktuellen Situation formuliert.
,Irgendetwas ist da, ich weifs nicht
recht, was ...

2. Motiv: Ein ausformulierter Wunsch, der
aber noch nicht handlungswirksam ist,
existiert. ,,Es ware schon, wenn ...«

Referentin Maja Storch. Mit ihren
knapp 60 Zuhérern und mit Gast-
geber Sebastian Mauritz verstand
sich die Psychologin aus Zirich
hervorragend.

Sebastian Mauritz. Der DVCT-Vor-
stand hatte alle Blicher besorgt,
die Maja Storch veréffentlicht hat.

3. Intention: Ein handlungswirksames Ziel
kann definiert werden. ,,Ich will!*

4. Praaktionale Vorbereitung: Man fiihlt
sich selbst in die Lage versetzt, zielo-
rientiert zu handeln. ,,Ich will und ich
kann!*“

5. Handlung: Man handelt so, dass man
darin das gefasste Ziel realisiert. ,Ich
pack’s.”

Der Schritt vom Motiv zur Intention wird

als Schritt iber den Rubikon bezeichnet,

da hier das Abwagen zu Ende ist und ein

Kklares Ziel angestrebt wird. Ein somati-

scher Marker wirkt beispielsweise als

Startsignal, um bei sich selbst und bei an-

deren Menschen darauf zu achten, ob ein

inneres Einverstdndnis zu einer Verdande-
rung vorliegt. Es gilt, diesen emotionalen

Impuls rasch zu erkennen, der einem den

Schritt {iber den Rubikon erleichtert.

DVCT verlasst Roundtable der
Coaching-Verbande

Am Rande der DVCT-Fachtagung in Got-
tingen wurde bekannt, dass der DVCT
das Branchentreffen ,Roundtable der
Coaching-Verbdnde“ (RTC) verlassen
wird. Im RTC diskutiert die Mehrheit der
deutschen Coaching-Verbande, wie eine
Professionalisierung der Coaching-Bran-
che aussehen konnte. Da der RTC sich

offenbar nicht mehr mit der Rolle einer
losen Interessensgemeinschaft begniigt,
sondern sich als eine Art Dachorganisa-
tion der Coaching-Verbdnde aufstellen
will, kiindigte DVCT-Vorstandsmitglied
Sebastian Mauritz an, dass der DVCT
den RTC zum Jahresende 2020 verlassen
werde. Man fiihle sich dem RTC weiter-
hin verbunden, wolle aber kein Mitglied
in einem iibergeordneten Coaching-Ver-
band sein. Da der DVCT ein Verband fiir
Coachs und Trainer sei, wiirde rund die
Hilfte der DVCT-Mitglieder in einem ex-
klusiven Coaching-Dachverband keinen
Nutzen sehen und die damit verbunde-
nen Zusatzkosten als unnétig erachten.
Mauritz betonte auflerdem, dass der
DVCT weiterhin daran arbeite, Coaching
und Training zu einem ,.hybriden Ansatz“
zu verkniipfen. In einem Training sollte
dann bei Bedarf mit einzelnen Teilneh-
mern ein kurzes Coaching stattfinden
konnen, wdhrend in einer Coaching-
Sitzung auch eine Trainingssequenz ,.er-
laubt” sein miisse, wenn sich herausstel-
len sollte, dass der Coachee eine Fahigkeit
einfach nur einiiben miisse, bevor es sich
im Coaching seinem eigentlichen Anlie-
gen wieder zuwenden konne. Dem RTC
soll laut Insiderberichten die Bereitschaft
gefehlt haben, sich mit dem Hybridansatz
auseinanderzusetzen, was letztlich auch
zu einer Entfremdung mit dem riihrigen
DVCT gefiihrt haben konnte.

Neu: bundesweit erste Ver-
bandszertifizierung E-Trainer

Auf der Fachtagung wurde auch angekiin-
digt, dass der DVCT ab sofort eine stan-
dardisierte Zertifizierung fiir E-Trainer
anbietet. Das Zertifikat soll Personalent-
wicklern helfen, bei der Auswahl von E-
Trainern auf der sicheren Seite zu sein.
Vergeben wird ein institutsabhdngiges
Qualitdtssiegel. Am Verfahren kénnen
nur Mitglieder des DVCT teilnehmen. Um
zusdtzlich zur bereits vorhandenen Trai-
nerausbildung als E-Trainer zertifiziert
zu werden, muss man eine mindestens
60-stiindige E-Training-Ausbildung ab-
solviert haben. Die eigentliche Priifung
besteht aus einer Projektarbeit und der
Durchfiihrung einer Live-Session auf
einer beliebigen Internetplattform.

Martin Pichler @
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Das wird ein schoner Monat fur ...
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... Bodo Janssen,

den Chef der Hotelgruppe Upstals-
boom. Er darf auf dem ,Deutschen
Hotelkongress“ der Aligemeinen Hotel-
und Gastronomie-Zeitung seinen Kol-
legen erklaren, wie man Business und
christliche Spiritualitat erfolgreich ver-
binden kann und so zu einem Vorzei-
geunternehmen in Sachen Fiihrung und
Mitarbeitermotivation wird. Auf dem
Kongress soll es auch um das Thema
Personalakquise und FUhrungskrafte-
entwicklung gehen.

3. und 4. Februar in Berlin
www.hotelkongress.de
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... Gianni Liscia,

Grinder und Chef von Liscia Consul-
ting, der zum 5. Think-Tank seiner Bera-
tungsgesellschaft nach Paderborn ein-
ladt. Liscias Spezialitat besteht darin,
dass er (fast) unbekannte Menschen
als Keynote Speaker verpflichtet, die
Managern trotzdem viel zu sagen
haben. Diesmal kommt zum Beispiel
Sandra Hunke, ein erfolgreiches Top-
model (Fashion Week Berlin), das
gleichzeitig halbtags als gelernte
Klempnerin arbeitet und Markenbot-
schafterin fur den Armaturenherstel-
ler Hansa ist. Hunke soll erklaren,
was Menschen erfolgreich macht.
Wir tippen auf ,harte Arbeit“ und eine
Kombination aus zielstrebig sein und
zupacken konnen.

6. Februar in Paderborn
www.liscia-consulting.com

... Prof. Dr. Isabell Welpe,

seit 2009 Inhaberin des Lehrstuhls
fur Strategie und Organisation der
TUM School of Management an der TU
Mdinchen. Sie wird auf der Konferenz
,Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment 2020“ in Minchen fur das Thema
Digitalisierung zustandig sein und die
Keynote ,Digital Work Design: Arbeit
und Gesundheit in den Unternehmen
von morgen“ halten. Auferdem geht
es auf diesem Kongress auch um , psy-
chische Gefahrdungsbeurteilung®, ein
erfolgreiches Wiedereingliederungs-
management, eine professionelle
Fehlerkultur als Basis fur gesundheits-
férderliches Arbeiten, moderne Burn-
out-Pravention und eine gelungene
Regeneration (,Work hard - recover
even harder”).

6. und 7. Februar in Miinchen
www.management-forum.de
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... Prof. Dr. Karlheinz
Geissler,

Deutschlands bekannten Zeit-For-
scher. Der emeritierte Wirtschafts-
padagoge (aktueller Buchtipp: ,Die
Uhr kann gehen*) wird auf den ,Tops-
Tagen 2020“ den Vortrag ,Zeitmuster
der Resonanz - Rhythm is it“ halten.
Der Kongress fur Trainer, Berater und
Coachs beschéftigt sich mit den ,Wirk-
faktoren fir gelingende Beratung und
Fihrung“ und da spielt nun einmal die
Resonanz zwischen Berater und Rat-
suchendem eine ganz entscheidende
Rolle.

14. bis 16. Februar in Berlin
www.tops-ev.de

17

... Amir Roughani,

einen deutsch-iranischen Unterneh-
mer, der in diesem Jahr das Wissens-
forum der Stiddeutschen Zeitung eroff-
nen darf mit seinem Vortrag ,Erfolgs-
faktor Nachhaltigkeit“. Roughani wird
erklaren, wie eine grine Disruption
funktionieren kann: Nachhaltigkeit
muss zu einem Wettbewerbsvorteil
gemacht werden. Die Teilnehmer sollen
aufBerdem erfahren, welchen Beitrag
sie personlich fir eine umweltbewuss-
tere Gesellschaft leisten konnen.

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

2122

19| |20

... Prof. Dr. Heidi Moller,

Professorin fur Psychologie an der Uni-
versitat Kassel. Sie wird den 10. Kon-
gress flr psychodynamisches Coaching
erdffnen und sich auch an der Diskussi-
onsrunde ,Was heif3t eigentlich psycho-
dynamisch beraten?* beteiligen. Dieser
Kongress (der auch von der Deutschen
Gesellschaft flr Supervision und Coa-
ching DGSv mitgetragen wird) hat
keine Keynote Speaker, sondern Uber-
wiegend nur Podiumsdiskussionen. So
soll das gemeinsame Denken besser
in Gang gebracht werden. Es gibt aber
auch Workshops - zum Beispiel zu den
Stichworten ,Agilitat“ oder ,Macht*.
21. und 22. Februar in Frankfurt/Main
www.inscape-international.de
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FORSCHUNG

Ist eine Welt ohne Dummkopfe moglich? Leider
nein. Und deshalb sollte jeder iiber die Dummbheit
nachdenken, denn jeder kennt sie und jeder muss
sie tdglich ertragen. Die Dummbheit der anderen be-
eintrachtigt das Leben der normalen Menschen und
die ganzen Spezialisten fiir menschliches Verhalten
haben {iiberraschenderweise noch nie den Versuch
unternommen, der Dummbheit theoretisch auf den
Grund zu gehen.

Das dndert sich jetzt mit dem Buch ,,Die Psychologie
der Dummbheit®. Es ist ein Reader, der Beitrdge von
29 namhaften Psychologen, Philosophen, Soziolo-
gen aus aller Herren Lander zusammenfasst. Aaron
James, Professor fiir Philosophie an der Universitdt
Kalifornien in Irvine, stellt sogar eine in sich abge-
schlossene , Theorie der Arschlocher” vor. Arschlg-
cher sind in dem Sinn dumm, dass sie glauben, alle
anderen Menschen miissten sich an sie anpassen.
Ihnen fehlt das Interesse an anderen Menschen. Und
dann schreibt in diesem Reader auch noch der fran-
z0sische Philosoph Pascal Engel, Leiter einer Elite-
hochschule in Paris, der die Entwicklung der Dumm-
heit zum Bullshit nachzeichnet. Er definiert die
Hauptstofirichtung des Buchs: Die Dummbheit lautet
derzeit leider das Zeitalter der Massenverblodung
ein. Der Dummkopf jagt nicht mehr alleine, sondern
im Rudel und denkt in der Herde! Kein Wunder, dass
die Experten dem Internet und den sozialen Medien
die Schuld geben, der Herdenbildung und damit der
Zunahme der Dummbeit Vorschub zu leisten. Der
Psychologe Jean-Francois Marmion spricht sogar von
exponentiell ansteigender Dummbheit. Zum Gliick
gibt es Beitrage, die die Frage diskutieren, wie man
kollektive Irrtiimer bekdmpfen kann.
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Daniel Kahneman, Antonio Damasio:

Die Psychologie der Dummheit: Das Geheimnis einer
entbehrlichen Eigenschaft endlich entschlisselt,
Riva Verlag, Minchen 2019, 336 Seiten, 24,99 Euro

Dummkopfe, lest dieses Buch!

Ein weiteres Problem dummer Menschen ist, dass
sie das Wirken des Zufalls nicht akzeptieren und
iiberall tieferliegende Ursachen und Verschworungen
suchen. Dummkdpfe neigen bei Verschworungsthe-
orien sehr oft zu Leichtgldubigkeit. Zum Gliick gibt
es im Buch Autoren, die der landldufigen Einstellung
widersprechen, zu viel Gefiihl wiirde dumm machen.
,Emotionen machen nicht blind“, bestatigt zum Bei-
spiel Antonio Damasio, Professor fiir Neurologie an
der University of Southern California.

Der Verlag nennt dieses Buch eine , Weltpremiere®
und tbertreibt nicht: Sowohl was den Inhalt angeht,
als auch was das mehrfarbige Layout und die Ver-
standlichkeit der Fachbeitrdage betrifft, ist das Buch
Spitzenklasse. Das ,,Handelsblatt“ rang sich sogar zu
dem Urteil ,,ein grofRartiger Lesegenuss“ durch.

HERAUSGEBER

Daniel Kahneman

wurde am 5. Méarz 1934 in Tel Aviv geboren. Er ist ein
israelisch-US-amerikanischer Psychologe und emeri-
tierter Hochschullehrer. Im Jahr 2002 erhielt er zusam-
men mit Vernon L. Smith den Nobelpreis fir Wirtschafts-
wissenschaften. Kahneman legte die Grundlagen der
Verhaltens6konomik und entwickelte die ,Prospect
Theory“, um menschliche Urteile bei wirtschaftlichen Ent-
scheidungen realistisch nachvollziehen zu kdnnen.



Jochen S(JIWEI"PEP;I

Gewusst wie,
gewusst warum

Die Logik sysemischer Intenentionen

Maja Starch
Johannes

Schiuss
mit dem
Hintenrum-
gerede!

i 15-Minuten-Wurmiur
fur ehrliche Kommunikation

() hogrefe

Eule und Delfin passen einfach nicht zusammen

Dieses Buch gilt als ,der”
Bestseller des Gabal Verlags,
bezogen auf den Herbst 2019.
Bei Amazon belegt es in der
Kategorie ,psychologische
Ratgeber” Platz 6 (Platz 1 ist
dem Buch ,Das Kind in dir
muss Heimat finden“ von
Stefanie Stahl vorbehalten).
Trainer und Berater, die auch
einmal ein richtig populdres
Buch schreiben wollen, sollten
,Tobis“ (so nennen ihn seine
Fans in ihren Amazon-Rezen-
sionen) neuestes Taschenbuch

studieren. Das Buch hat ein
verfiihrerisches Ziel: Der Leser
soll die besten Beziehungen
seines Lebens gestalten kon-
nen. Um mit den anderen bes-
ser klarkommen zu koénnen,
hilft es laut Tobi, die Men-
schen in vier Typen einzutei-
len: Wal, Hai, Delfin und Eule.
Am Ende des Buchs hat dann
jeder Leser kapiert, weshalb
Delfine niemals Eulen heira-
ten sollten und was man ver-
meiden sollte, um nicht von
einem Hai gefressen zu wer-

den. Die Einteilung der Men-
schen in vier Schubladen ist
lacherlich und unangebracht.
Wir lernen, wie man Banales
mit Bedeutung auflddt und
dank Storytelling unterhalt-
sam und humorvoll verkauft.
Die Buchinhalte wurden {ibri-
gens vorab liber Becks Podcast
,Bewohnerfrei“ verbreitet.

Tobias Beck:

Unbox your Relationship,
Gabal Verlag, Offenbach
2019, 176 Seiten, 19,90 Euro

Hintergrund systemischer Interventionen

Die beiden Autoren haben frii-
her schon ein Buch mit dem
Titel ,,Systemische Interventi-
onen“ veroffentlicht. Ihr neues
Buch liefert die erkenntnisthe-
oretischen Grundlagen dazu.
Ohne sie wiirde systemisches
Arbeiten in allen Kontexten
im luftleeren Raum bleiben.
Gerade systemische Novizen
erhalten hier kompakte Ein-
blicke in die Unterschiede, die
eine systemische Sicht auf die
Welt macht, im Vergleich zum

Beispiel zur Mainstream-BWL.
Arist von Schlippe steht fiir
ein Interesse an dem, was sich
zwischen Menschen ereignet.
Daraus entsteht wie von selbst
eine Praxis, die nicht versucht,
Defizite zu finden oder eine
Ursache, eine Diagnose, eine
Storung festzuschreiben.

Systemische Praxis sucht da-
nach, wie ein Phinomen, ein
Problem von unterschied-
lichen Menschen unterschied-
lich beschrieben wird. Sie will

Beziehungsverhdltnisse er-
griinden und Reflexionen an-
regen. Sie zielt auf die Muster
fliichtiger Kommunikationen,
die sich in den zwischen-
menschlichen Wirklichkeiten
beobachten lassen.

Arist von Schlippe,

Jochen Schweitzer:

Gewusst wie, gewusst warum,
Verlag Vandenhoeck & Rup-
recht, Gottingen 2019,

190 Seiten, 23,00 Euro

Vom langsamen Briuter zum Schnellstarter

Maja Storch ist Diplom-Psy-
chologin, Psychoanalytikerin
und Griinderin sowie Inha-
berin des Instituts fiir Selbst-
management und Motivation
Ziirich, das ein Spin-off der
Universitdt Ziirich ist. Bekannt
wurde sie durch das Ziircher
Ressourcen Modell (ZRM),
das sie zusammen mit Frank
Krause entwickelte.

Neben sehr vielen wissen-
schaftlichen Publikationen hat
Storch jetzt auch ein kleines

Biichlein fiir Laien verfasst.
Es wurde fiir alle geschrieben,
die es nervt, wenn ihnen in
entscheidenden Momenten
die Spucke wegbleibt und man
erst viel spdter eine schlagfer-
tige Antwort parat hat. Stan-
dig diese Uberlegungen, ob
man {iberhaupt etwas sagen
soll. Da kann es schnell pas-
sieren, dass Wichtiges nicht
angesprochen wird oder nicht
die Person erreicht, fiir die es
eigentlich gedacht war. Doch

wie kann man sich wehren,
wenn man selbst noch keine
Worte dafiir hat? Mithilfe ihrer
Theorie zeigt Storch auf unter-
haltsame Art, wie man seiner
Unzufriedenheit eine Stimme
verleihen kann.

Maja Storch,

Johannes Storch:

Schluss mit dem Hintenrum-
gerede, Verlag Hogrefe AG,
Bern (Schweiz) 2019,

85 Seiten, 9,95 Euro
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hot from the US

John A. Lanier,

Ray C. Anderson:

The Story and Legacy of a
Radical Industrialist and his
Quest for Authentic Change,
Chelsea Green Publishing,
New York 2019, 288 Seiten,
15,00 Euro

Weg von der Profitorientierung

Mid-Course
Correction

RAY C.ANDERSON umd JOHN AL LANIER
FORESWORID by FAUL FLAWKEX

Stefanie Hornung

Anleitung zur Kurskorrektur

Ray Anderson, der Gruinder des internationalen
Teppichunternehmens , Interface”, erzahlt bereits in
dem im Jahr 1998 erschienenen Buch ,Mid-Course
Correction” die Geschichte, wie er als Uberzeugter
Industrieller das Thema Nachhaltigkeit entdeckte
und sein Unternehmen komplett danach ausrich-
tete. Erfolgreich sein, indem man Gutes flr die
Umwelt tut - das war sein Credo.

Der Autor beschreibt Vision, Mission und Strategie
des Vorzeigeunternehmens und erklart die eigens
erarbeiteten Kennzahlen und Entscheidungshilfen
fir Umweltdilemmata, mit denen ein Chef klarkom-
men muss. Interface ist nun einmal ein Paradebei-
spiel fur das purpose-driven Business. Standige
Lernbereitschaft forderte Anderson nicht nur im
eigenen Betrieb. Seine Initiative OWL (One World
Learning) 6ffnete er auch fur andere Unternehmen.
Das Lernprogramm basiert auf erfahrungsorien-
tiertem Lernen, Teambuilding und personlicher
Wertefindung. In der 2019 erschienenen Neuauf-

99 Wohlstand sollte dem menschlichen

Gluck dienen! 66

lage des Buchs hat Andersons Enkel John Lanier,
der Geschaftsfuhrer der Ray C. Anderson Stiftung
ist, einige Kapitel hinzugefligt. Schon zu Andersons
Lebzeiten - der Unternehmer starb 2011 - zeigte
sich die Innovationskraft, die die Nachhaltigkeit
freisetzen kann: Interface erweiterte sein Portfo-
lio modularer Buroteppiche um das Leasing von
Teppichen. Dabei gehort der Bodenbelag weiterhin

dem Hersteller. Verkauft wird der Service darum
herum: Nutzung, Reinigung, Instandhaltung und
Erneuerung. Heute arbeitet das Unternehmen unter
anderem an einer Technik, die Kohlendioxid in einen
Rohstoff zur Teppichproduktion verwandeln soll.
Das Buch wird aufgelockert durch einige Interviews
mit Topmanagern und Wegbegleitern des Unterneh-
mens ,Interface”, darunter etwa der Umweltaktivist
und Impulsgeber Paul Hawken. Lesenswert ist die
Neuauflage auch wegen eines Gedankenexperi-
ments, das der Anderson-Erbe am Ende wagt: Er
Ubertragt den Purpose-Ansatz gleich auf unser
gesamtes Wirtschaftssystem. Um einen Kollaps zu
verhindern, wenn natlrliche Ressourcen zur Neige
gehen, schlagt er statt Wachstum ein neues Ziel
vor: Wohlstand, der kein Selbstzweck ist, sondern
menschlichem Gllck dienen soll.

Die Stimmen maéglicher Kritiker klingen dem Autor
wohl schon im Ohr: Er beteuert, er plane keine
Revolution, sondern glaube an eine Evolution der
Wirtschaft. Skepsis und Gegenwind hatte
auch Ray Anderson immer wieder erlebt -
intern wie extern. Gegen alle Widerstande
hat er mit seiner Personlichkeit und gutem
Storytelling Uberzeugt. Wird seinem Enkel
Ahnliches gelingen? Mit ,Mid-Course Correction
revisited“ beschreibt er die Dringlichkeit einer
Umorientierung der Unternehmen in der heutigen
Zeit: langfristig Uberleben kann nur ein nachhaltig
arbeitender Unternehmer. Das Buch ist ein Weckruf,
Umweltschutz nicht auf die lange Bank zu schieben,
weil die Kunden es verlangen und weil man es den
nachfolgenden Generationen schuldig ist.

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

redakteurin des Onlineportals ,HRM.de". Mail: s.hornung.ma@gmail.com
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Jetzt Mitglied werden

GABAL e.V. bildet seit mehr als 40 Jahren ein Netzwerk fUr Menschen, die sich mit
Personlichkeitsentwicklung, Weiterbildung und FUhrungskompetenz befassen.

Drei gute Grunde, warum sich rund
700 Mitglieder fur GABAL entschieden haben
und warum auch Sie dabei sein sollten!

und nationalen Veranstaltungen, mit White Papers, Webinaren,

w Sie bekommen neue Impulse, [deen und Strategien, auf regionalen
Newsletter und Printmagazinen.

Sie treffen sowohl Trainer, Berater und Coaches als auch Fuhrungs-
krafte und Entscheider. So lernen Sie leicht Kollegen wie auch Multi-
plikatoren kennen.

Als GABAL Mitglied bekommen Sie bereits fur 175 € im Jahr wertvolle
Vorteile, z.B. das Fachmagazin ,,Wirtschaft+Weiterbildung”, den
GABAL Buchgutschein, Sonderkonditionen auf Veranstaltungen,
Seminarequipment, Zertifizierungen u.v.m.

Jetzt Mitglied werden:

www.gabal.de/mitglied-werden

Bei uns sind Sie richtig, denn ,Personlichkeiten starken” ist unser Credo!

GABAL e.V. | Budenheimer Weg 67 | 55262 Heidesheim | Fon:06132/509 5090 | info@gabal.de | www.gabal.de




grundis grundgesetz

Paragraf 82

Sorge fiir ein kluges
Verantwortungs-

bewusstsein!

Fir mich heifdt Leadership: Menschen zu Verant-
wortung befahigen und das durch Ergebnisse
sichtbar machen. Diese Definition mag manchem
zu nuchtern klingen, doch sie hat Substanz. Dieser
Uberzeugung folgend, wurde vor drei Jahren der
Verantwortungsindex begrindet - mit dem Ziel,
Verantwortung besser zu verstehen und mehr ,Lust
auf Verantwortung” zu machen. Dazu muss man for-

99 Was empfinden Sie, wenn Sie das Wort
Verantwortung horen? Ist es fur Sie

eher Lust oder eher Last? ¢6

schen. Denn erst verlassliche und aussagekraftige
Untersuchungsergebnisse scharfen den Blick. Das
mit dem ,besser verstehen” funktioniert schon sehr
gut. Doch das mit dem ,Lust machen” Gberhaupt
nicht. Denn die aktuelle Studie belegt, dass Men-
schen oft weniger Verantwortung Ubernehmen, als
sie eigentlich kénnten. Obwohl die Daten ebenfalls
belegen, dass kluge Verantwortungsibernahme
glucklicher und zufriedener macht. Was ist da los?
Jetzt haben wir endlich auch hier mehr Klarheit.

Es geht um die grundsatzliche Haltung, mit der ein
Mensch auf Verantwortung blickt. Denn da gibt

es zwei groRe Unterschiede. Die einen blicken auf
Verantwortung mit einem von der Gesellschaft
programmierten Blick. Sie Ubernehmen die der
Pragung der Gesellschaft als etwas Fremdes - von
auen nach innen. Sie geben sich als verantwor-
tungsvoll. Und das geht mit Schwere und Pflicht-
gefuhl einher. Also mit Last. ,Ich muss*, lautet der
Tenor. Verantwortung als Verpflichtung. Das kostet
Energie. Die anderen blicken auf Verantwortung mit
einem selbst gewahlten Bewusstsein. Sie Uberneh-
men keine Verantwortung, um anderen zu gefallen,
sondern weil sich Verantwortung fur sie gut anfuhit.

Boris Grundl

Deswegen handeln sie aus Verantwortung heraus.
Von innen nach aufRen. Und das geht mit Kraft, Klar-
heit und Erfullung einher. Also mit Lust. ,Ich will“, so
der Tenor. Verantwortung ist dann ,selbst gewahlt*.
Das gibt Energie.

Was empfinden Sie, wenn Sie das Wort Verant-
wortung horen? Ist es fur Sie eher Lust oder eher
Last? Ein Gedankenexperiment: Wann haben Sie

in der Vergangenheit Verantwortung Uber-
nommen aus Pflichtgefuhl? Weil Sie es
mussten? Und aus dieser Haltung heraus
gehandelt? Was ist passiert, wie ging es
aus und was hat es mit Ihnen gemacht?
Und wann haben Sie in Ihrer Vergangen-
heit aus Verantwortung gehandelt? Weil Sie es
wollten? Und aus dieser Haltung heraus gehan-
delt? Was ist passiert, wie ging es aus und was hat
es mit Ihnen gemacht? Und wann haben Sie mit
Verpflichtung (,Ich muss®) angefangen und durch
Nachdenken Ihre Haltung gedreht in ,Ich will aus
Verantwortung handeln“? Interessant, nicht wahr?
Diese Anderung in der eigenen Haltung zur selbst
gewahlten Verantwortung ist flir mich jedes Mal ein
Ausdruck mentaler Freiheit. Von der Frustration zur
Inspiration. Von der Last zur Lust.

Ein Beispiel: Die Digitalisierung ist fuir uns alle

eine grofle Herausforderung. Mit Verpflichtung bin
ich an sie herangegangen. Mit Schwere und Last.
Heute digitalisieren wir mit Freude alles, was es zu
digitalisieren gibt. Mit Kraft, Klarheit und Lust. Bitte
machen Sie sich immer wieder diesen Blick auf Ver-
antwortung bewusst.

Und dann helfen Sie anderen, ihren Blick darauf

zu scharfen. Darauf freue ich mich in diesem Jahr
besonders. Und ich hoffe, ich konnte Sie dafur
ebenfalls gewinnen. Lassen Sie uns gemeinsam
mehr ,Lust auf selbst gewahlte Verantwortung*
machen.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber des Grundl Leadership Instituts, die Unternehmen befahigt, inrer 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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Mit Vortragen u.a. von:

JETZT ANMELDEN Prof. Dr. Sarah Diefenbach (LMU Miinchen)
UND EARLY-BIRD-RABATT NUTZEN Tina Miller (Douglas)

Meinolf Ellers (dpa)
. Prof. Peter Wippermann (Trendforscher fiir
www.neuromarketing-kongress.de gesellschaftlichen Wandel)




99 Mein Vater ist mir ein wichtiger Ratgeber ... und er hat mir ein
Lebensmotto mit auf den Weg gegeben: Wer will, findet Wege.
Wer nicht will, findet Griinde. 6@

Christoph Werner, Geschaftsfuhrer der DM-Drogeriemarktkette, Uber seinen Vater Gotz Werner, der 1973 das Unter-
nehmen DM in Karlsruhe griindete. Das Interview mit Christoph Werner stand im ,,Focus“ Nr. 3 vom 11. Januar 2020.

,Fiir das, was wir an Denkleistungen bewdltigen,
mit dieser aberwitzig geringen Energie unseres
Korpers, da brauchen sie teilweise kleine
Kraftwerke dahinter, um diese Denkleistung in KI
nachzubilden.”

Reimund Neugebauer, Prasident der Fraunhofer-
Gesellschaft, Uber den immensen Energieauf-
wand fur KI-Systeme in der ,HNA Hessisch-Nie-
derséachsische Allgemeine“ vom 11. Januar 2020

,Die Autoindustrie, insbesondere wir hier in
Wolfsburg, haben zweifellos unseren Beitrag
geleistet zur Beschddigung des Diesels.“

Hans Dieter Potsch, Aufsichtsratsvorsitzender
des VW-Konzern. Er schlug ungewohnt selbstkri-
tische Téne an - in der ,Frankfurter Allgemeinen
Sonntagszeitung” vom 29. Dezember 2019

,In der Langsamkeit des Reisens liegt eine
wahnsinnige Erlebnisqualitat.“

Arved Fuchs, Polarforscher, in einem Interview mit
der ,Suddeutschen Zeitung“ vom 3. Januar 2020

,Die Wissenschaft hat immer wieder gezeigt, dass
sportliche Erfolge nicht planbar sind. Doch jetzt
sollen die Trainer sogar mehrjdhrige
Erfolgsprognosen abgeben. Das ist unserios.
Prof. Dr. Arne Giillich, Sportwissenschaftler an
der TU Kaiserslautern, im ,Spiegel“ Nr. 4 vom
18. Januar 2020
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,Der Haupthebel fiir den Erfolg in diesem harten

Geschift der Systemgastronomie sind die rich-
tigen Menschen. Wenn die Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter nicht richtig geschult werden, geht
das sofort zulasten von Umsatz und Ergebnis.

Patrick Junge, ehemaliger Gastro-Franchise-
nehmer, auf ,Spiegel online“ am 18. Januar 2020

»Aus einer Tradition ergibt sich heute gar nichts.

Manchmal ist sie nur ein Problem und Erfah-
rungsschatz ein anderes Wort fiir Sondermiill.“

Gabor Steingart, Journalist, Uber die Zukunft von
Verlagen in einem Interview mit der ,Neuen
Zurcher Zeitung“ (NZZ) vom 11. Januar 2020

,Ein ehemaliger Chef fragte mich: Sagen Sie Kugel,

sind Sie eigentlich finanziell unabhéngig ... Sie
sind immer so mutig und machen immer den
Mund auf, da habe ich mich gefragt, ob Sie nur
just for fun arbeiten ... Ich habe beschlossen, das
als positives Feedback zu nehmen.“

Janina Kugel, ehemalige Personalvorstandin der
Siemens AG, im Podcast ,Handelsblatt Mindshift“
vom 11. Januar 2020

,Das Silicon Valley ist zum Death Valley fiir

Innovationen geworden. Die Kopfe sind ... in
beunruhigender Weise gleichgeschaltet.

Andreas Hieke, Erfinder, in der ,Neuen Zlrcher
Zeitung“ (NZZ) vom 27. Dezember 2019

Foto: Hannes Magerstaedt / gettyimages.de



HAaAUFE.
AKADEMIE

Alles wird leicht.

{CHMAI

.

FUR MICH UND MEIN TEAM
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Next Generation
Management

Wie kann das Management in Zeiten radikaler Innovationen
und Buzzwords wie Agilitdt und Digitalisierung die aktuellen
und zukiinftigen Anforderungen erfiillen? Die meisten {iblichen
Ansdtze der Managementpraxis stolen an ihre Grenzen.
,Management als Profession‘ ist eine kritische Auseinander-
setzungmit den derzeitigen Managementhypes und zeigt,

wie man das Management revolutionieren und Innovationen
einfuhren kann.

* Kritische Betrachtung gangiger
Praxismeinungen und aktueller
populdrer Entwicklungen

* Umfassende Konzepte mit dem
Potenzial fiir nachhaltige Wirkung

 Grundlagen und Anwendungsbeispiele

Rupert Hasenzagl

MANAGEMENT ALS
PROFESSION

Denkanstofle fiir die
Unternehmensfiihrung
2020. 250 S. Geb. € 39,95
ISBN 978-3-7910-4548-1

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