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NEW WORK IM ALLTAG EINER FIKTIVEN ORGANISATION

Dieses Buch beschreibt die faszinierende Arbeitswelt des fiktiven Unter-
nehmens Starkande. Lesen Sie, wie New Work gelebt wird, vor welchen
Herausforderungen die Mitarbeitenden stehen und wie sie sie l16sen. Sie
nutzen bekannte, aber auch neue New Work-Praktiken. Beim Thema
Empowerment sind sie Vorreiter:innen. Digitalisierung von HR-Prozessen
und die Zusammenarbeit mit einer kiinstlichen Intelligenz haben sie
perfektioniert.
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editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

einige Unternehmen bieten ihren Mitarbeitenden gerade , New-Work-Pakete*
an. Darin enthalten ist meist ein mobiles Endgerat mit einer neuen
Homeoffice-Regelung. Viele New-Work-Anhdnger finden das grotesk, was
die Praxis aus dem Konzept ,,New Work“ macht. Wer der Ursprungsidee von
Frithjof Bergmann folgt, sucht danach, was er oder sie wirklich, wirklich will
- Homeoffice ist da eher eine Randerscheinung.

Und klar, die Kritiker haben Recht: Ein Homeoffice-Angebot macht noch
kein New-Work-Konzept. Doch wissen Sie, was mich an Diskussionen um
New Work wirklich, wirklich nervt? Dass New Work oft zur Glaubensfrage
erhoben wird: Da gibt es die einen, die verstanden haben, was New Work
wirklich, wirklich bedeutet, und andere dazu bekehren wollen.
Passenderweise nennen sie sich oft ,Evangelisten“. Und es gibt die anderen,
die New Work - zumindest aus Sicht der Ersteren - nur alibimafig
betreiben, um die Mitarbeitenden bei Laune zu halten. Ihre Anstrengungen
werden nicht ernst genommen.

Auch im Coaching gibt es solche Spaltungen. Coachs hdngen haufig einer
bestimmten ,,Glaubensrichtung” an - der Coaching-Schule, nach der sie
ausgebildet wurden. Daraus entwickelt sich ein Gegeneinander unter den
Coachs, das tiber den Wettbewerb am Markt hinausgeht. ,,Viel sinnvoller
scheint es, das Beste aus mehreren Coaching-Ansdtzen zu kombinieren®,
appelliert mein Kollege Martin Pichler in seinem Artikel ab Seite 38 in dieser
Ausgabe.

Voneinander lernen und daraus etwas Neues, Besseres entwickeln statt die
Unterschiede zu unterstreichen: Das wiirde auch mancher Debatte um New
Work guttun. Eine unserer Buchempfehlungen in der Titelstrecke ab Seite 18
konnte dazu beitragen: Mit ,,New Work Utopia“ gibt Carsten Schermuly
zahlreiche Gedankenanstofie, iiber die sich hervorragend diskutieren l4sst.
Lassen Sie uns die Debatte nach der Sommerpause im Herbst aufgreifen.

Bis dahin wiinsche ich Ihnen einen
schonen Urlaub!

W Lkl 4o Sl

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin
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»Putin zu coachen, ware ein harter Job*“
Auch mit 80 Jahren arbeitet der bekannte Okonom
und Psychoanalytiker Manfred Kets de Vries noch
daran, humanere Organisationen zu fordern, indem
er Fiihrungskrafte coacht. Mit schwierigen
Personlichkeiten komme er dabei am besten
zurecht, sagt er.

titelthema

Sommerlektiire fir Profis

Utopisch oder praxisnah, in jedem Fall lehrreich:
Mit diesen Fachbiichern ist fiir eine entspannte
Weiterbildung wahrend des Sommerurlaubs
gesorgt.

Podcasts - fur Sie reingehort

Die Zahl an Podcasts zu Training, Coaching und
Weiterbildung ist riesig. Die Redaktion hat es
trotzdem gewagt, allein vier auszusuchen, die fiir
die grofle Themenvielfalt der Lernwelt stehen.
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Buchtipps. Egal, ob Sie
in die Ferne reisen oder
den Sommer auf dem Bal-
kon geniefien: Ein Buch ist
immer ein guter Begleiter.
Wie jedes Jahr hat die
Redaktion einige emp-
fehlenswerte Fachbiicher
ausgesucht, mit denen
Sie sich tiber den Sommer
weiterbilden kénnen - und
Podcasts, um die Augen
entspannen zu kdnnen.
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Kets de Vries. Der Leadership-Coach
gibt anlasslich seines 80. Geburtstags
personliche Einblicke in seine Arbeit.

personal- und
organisationsentwicklung

Wenn der Auf3endienst auf Lernreise geht
Die Coronapandemie war der Anlass: Der
Sartorius-Konzern hat ein geplantes Prasenzformat
fiir Vertriebstrainings mit externer Hilfe in ein
erfolgreiches Blended-Learning-Angebot mit
synchronen und asynchronen Lerneinheiten
verwandelt.

BDVT zeichnet Trainingskonzepte aus
Der Berufsverband fiir Training, Beratung und
Coaching (BDVT) hat die Gewinner der
diesjdhrigen ,,Europdischen Trainingspreise®
gekiirt. Dabei gab es sowohl fiir hybride
Seminarkonzepte als auch fiir reine
Prdsenztrainings grof3es Lob.

So hilft die beste Lerntechnologie nicht

Der Ed-Tech-Markt boomt und viele Unternehmen
sind bereit, in immer trendigere Losungen zu
investieren. Doch dabei bleiben allzu oft Lerninhalt
und Lernmethode auf der Strecke. Ein Plddoyer fiir
den Dreiklang aus Technologie, Didaktik und
Content.

Das Morgen mitgestalten

Wie konnte L&D im Jahr 2044 aussehen? Worin
konnte die Rolle von Corporate Learning bestehen?
Um diese Fragen zu beantworten, hat das
Miinchener Bildungsforum ein Zukunftsszenario
entworfen. Auf dessen Basis konnen alle
Interessierten in Zukunftslabs mitdiskutieren.
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training und coaching

Methodenintegration im Business-Coaching

Es gibt zahlreiche Coaching-Schulen. Anhdnger einer Schule zu
sein, hilft dabei, sich im Markt zu positionieren. Aber man landet
letztlich bei einer ,,Glaubensrichtung®, die ihre
Lieblingswerkzeuge hat. Viel sinnvoller scheint es, das Beste aus
mehreren Coaching-Ansdtzen zu kombinieren.

Mehr coachen, weniger verdienen

Welche Themen im Jahr 2021 im Fokus der Coachs standen, wie
viele Stunden sie zu welchen Honoraren gearbeitet haben und
welche Coachees die grofite Zielgruppe bilden - das alles zeigt die
aktuelle Rauen-Coaching-Marktanalyse.

messen und kongresse

Neustart mit 11.000 Besucherinnen und Besuchern
Die Bildungsmesse Learntec und der zugehorige Kongress fanden
erstmals seit der Coronakrise wieder live in den Karlsruher
Messehallen statt. Die grofite Neuerung war die eigene Halle fiir
das Thema ,,E-Learning in Schulen®.

Mehr als ein Achtungserfolg

Die ,,Copetri Convention“ hat im Mai Premiere gefeiert. Das grofie
Programm mit bekannten Kopfen kam gut an - ebenso wie das Lob
fiir die HR-Profis in der Er6ffnungsrede von Sascha Lobo.

Rubriken

03 editorial 56 kolumne
55 vorschau/impressum 58 zitate
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Copetri Convention. Ganze 2.524 Menschen
setzt erfolgreich auf Blended-Lear- kamen zur Premiere des neuen HR-Events und
ning-Formate im Vertriebstraining. genossen die Festivalstimmung.

A4

F Martin Pichler

PA

Der Wegweiser
zZum Erf°|g

240 Seiten - 25,- €
ISBN 978-3-593-51543-4
Auch als E-Book erhailtlich

Antworten, die das Internet nicht
gibt. Die Zahl der Coaches steigt standig
und der Markt wird von Jahr zu Jahr
uniibersichtlicher. Fiir Menschen, die fiir
berufliche Fragen eine professionelle
Begleitung suchen, ist es nahezu unmog-
lich, aus dieser Masse an Informationen
im Internet den fiir sie passenden Coach
herauszusuchen.

Dieser Ratgeber schafft endlich Abhilfe.
Er liefert einen sehr guten und struktu-
rierten Uberblick dariiber, wann sich ein
Coaching lohnt, welche Stolpersteine es
gibt und bei welchen Versprechungen
man misstrauisch werden sollte. Martin
Pichler gibt klare Ratschldage, mit denen
auch ein Laie leicht den fiir sein Anliegen
besten Coach finden kann.

000 campus

cam pus.de Frankfurt. New York
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» Lab

GROW

igether and share
your ideas

Ikunft der Lernens?

LEARNTEC W

WE R Sirkka Freigang, Global Head of WAS Neben der Freude Uber die endlich U N D SO N ST Das Foto von der

Smart Learning, Rooom AG, und Thomas wieder moglichen Préasenzevents war auf Journalistin Gudrun Porath am 31. Mai auf
Jenewein, Business Development Manager den Kongressen und Messen im Monat der diesjahrigen Learntec in Karlsruhe auf
SAP Training & Adoption Europa, halten ihr Mai und Juni der akute Drang zum Selfie zu der neuen Sonderschau ,Future Lab“ auf-

Learntec-Treffen mit einem Selfie fest. beobachten. genommen.

Das Selfie gehort dazu. kaum war die Podiumsdiskussion, bei der er mitwirkte, vorbei, stelite sich Cawa Younosi (Head of Peo-
ple Germany, SAP) mit seinen zwei Mitdiskutanten an den Blilhnenrand, drehte sich um und schoss mit dem Riicken zum Publikum ein Selfie.
Die meisten Zuhorer und Zuhérerinnen blieben extra noch einen Moment sitzen, weil sie kapiert hatten, dass sie im Hintergrund eines Selfies
zu sehen sein werden. Viele winkten artig.

Nicht nur bekannte HR-Influencer wie ,,Cawa“ wissen um die Macht der sozialen Medien. Der Trend zum Kompetenz-Selfie (,My Selfie My
Skills“) war auf den Events der vergangenen zwei Monate uniibersehbar. Dabei kommt es darauf an, dass man sich mit einer Person aus der
eigenen Community abbildet - was recht unaufdringlich auf die Wertschatzung durch andere hinweist.
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Die junge Generation in Deutschland tickt
iiberraschend kapitalistisch. Zwei Drittel
der 16- bis 29-Jdhrigen glauben, dass der
wirtschaftliche Aufstieg hierzulande fiir
jeden moglich sei, wenn er sich nur an-
strenge. Nur 18 Prozent meinen, dass die
sozialen Schichten festgefiigt seien und die

Armen bei den heutigen Verhaltnissen gar
keine Chance hitten, nach oben zu kom-
men. Das zeigt eine reprdsentative Um-
frage des Instituts fiir Demoskopie Allens-
bach, die in der ,Welt am Sonntag“ (15.
Mai 2022) veroffentlicht wurde. In keiner
anderen Altersgruppe ist der Aufstiegsopti-

HANNOVER MESSE 2022

Weniger Trubel als fruher

Nach zwei Jahren pandemie-
bedingter Pause startete ohne
Coronabeschrankungen am
30. Mai die Hannover Messe.
Viele Aussteller waren froh, sich
wieder mit Experten und poten-
ziellen Kunden personlich aus-
tauschen zu kénnen.

In den unterschiedlichsten TV-
Reportagen von der Messe war
von den Ausstellern immer wie-
der zu héren: ,Wir wollten unbe-
dingt wieder vor Ort sein und

Hannover.
Das zentrale
Thema war
die Digitali-
sierung.

freuen uns, dass es in diesem
Jahr endlich wieder geklappt
hat.“ Laut den Messeveran-
staltern des Branchentreffs
stellten in Hannover rund 2.500
Unternehmen aus 60 Landern
ihre neuesten Produkte und
Patente vor. Trotz aller Prasenz-
euphorie: Es kamen ledig-
lich 75.000 Besucher nach
Hannover. Im Vor-Coronajahr
2019 waren es immerhin rund
200.000 Besucher.
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Foto: DEutsche Messe

ALLENSBACH

Junge setzen auf
den Kapitalismus

mismus so stark. Gut 70 Prozent der unter
30-Jahrigen sind zudem {iberzeugt, dass
Deutschland seinen Wohlstand in Zukunft
nur halten konne, wenn es Menschen gebe,
die unternehmerische Verantwortung {iber-
ndahmen und wirtschaftliche Risiken eingin-
gen. Dass der Staat mit hohen Steuern und
Abgaben fiir eine umfassende Absicherung
der Bevdlkerung sorgen solle, sagen nur
31 Prozent. Eine relative Mehrheit von 37
Prozent favorisiert dagegen niedrige Steu-
ern und Abgaben und fordert, dass sich
jeder selbst um die soziale Absicherung
kiimmern miisse. Die Gesamtbevilkerung
will aber im Gegensatz zur Jugend den
grofziigigen Sozialstaat. Ein umfassender
Wohlfahrtsstaat ist der Mehrheit der Bevdl-
kerung wichtiger als geringe Steuern.

OSTERREICH

Es wird mehr in die
Weiterbildung investiert

37 Prozent der Osterreichischen Unterneh-
men planen, im zweiten Halbjahr 2022
deutlich mehr Geld in die Weiterbildung
ihrer Belegschaft zu investieren. In den ver-
gangenen Jahren lag der Anteil jeweils bei
etwa 21 Prozent. Das ergab eine aktuelle
Weiterbildungsstudie der Osterreichischen
,Plattform fiir berufsbezogene Erwachse-
nenbildung“ (PbEb). Befragt wurden Oster-
reichweit 400 HR- und Personalverantwort-
liche aus unterschiedlichen Unternehmen.
Die grofiten Weiterbildungsanstrengungen
sind im Bereich Informatik und EDV-An-
wendungen (43 Prozent) vorgesehen. Die-
ser Sektor landet erstmals auf Platz eins der
wichtigsten Weiterbildungsmafinahmen. Es
folgen Personlichkeitsentwicklung (40 Pro-
zent) sowie Technikschulungen, um den
Produktionsprozess zu optimieren (39 Pro-
zent). Der Bereich Unternehmensfiihrung
(31 Prozent) verlor dagegen an Bedeutung.
Das gilt auch fiir das Vertriebstraining.



FRAUNHOFER IAO UND DGFP

Hybrides Arbeiten: Keine Blaupause fur alle

Uber zwei Jahre hinweg hat
das Fraunhofer IAO in Koope-
ration mit der Deutschen Ge-

Foto: DGFP

Ralf Steuer. Die DGFP wird im
Juniin Berlin ihren 70. Geburts-
tag feiern.

FINANCIAL TIMES

sellschaft fiir Personalfilhrung
e.V. (DGFP) fast 200 Unterneh-
men zu den Folgen der Corona-
pandemie auf die Arbeitswelt
befragt.

Die letzte Studie erschien jetzt
im Mai 2022. Sie warnt, dass
Remote Work die Gefahr sozi-
aler Isolation und mangelnder
Teamidentitdt in sich bergen
konnte. Im Homeoffice finde
eine Intensivierung der Arbeit
statt, die tendenziell gesund-
heitsschddlich wirke. Pausen
werden deutlich weniger syste-
matisch gemacht, die Taktung
der Meetings wird dichter, die
Arbeit intensiviert sich insge-
samt. Dies kann einer man-
gelnden Work-Life-Balance
und letztlich auch psychoso-
zialen Krankheitsbildern wie

einem Burnout fiihren. Das
New Normal beinhaltet also
nicht nur Chancen, sondern
auch Risiken. Unternehmen,
Fiihrungskrdfte und Mitarbei-
tende sind gefragt, gemeinsam
den richtigen Weg zu finden. Es
gibt keine Blaupause. Fiir jedes
Unternehmen ist es eine span-
nende Herausforderung, den
richtigen Weg und Umgang im
New Normal zu gestalten.

Ralf Steuer, seit 2021 Geschafts-
fiihrer der DGFP, wies darauf
hin, dass am 22. Juni 2022 die
DGFP in Berlin ihr 70-jahriges
Bestehen mit einem grofe-
ren Event fiir Mitglieder und
Freunde feiern will. Andrea
Nahles, Chefin der Bundes-
agentur fiir Arbeit, hat als
Keynote Speakerin zugesagt.

Executive-Education-Angebote ausgezeichnet

Am 23. Mai 2022 verdffentlichte die Finan-
cial Times (FT) die Rangliste ,,FT Open Exe-
cutive Education 2022 Auf Platz 1 landete
die in Paris beheimatete Business School
HEC, die die Schweizer Business School
IMD vom ersten Platz verdrdngte. Das IMD
befindet sich jetzt auf dem 2. Platz. Der 3.
Platz gehort der lese, die in Spanien, USA,
Deutschland und Brasilien beheimatet ist.
Aus dem deutschsprachigen Raum kamen
noch die University of St. Gallen (Platz 10),
die ESMT Berlin (Platz 14) und die WHU
- Otto Beisheim School of Management
(Platz 15) unter die ersten 20 Business
Schools. Insgesamt umfasst das Ranking 65
iiber die ganze Welt verteilte MBA-Schmie-
den. Das ,,MBA-Journal“ (www.mba-jour-
nal.de) betont, dass das Ranking wegen der
Coronapandemie nicht als reprdsentativ
betrachtet werden kann. Insbesondere die
US-Schulen Stanford, Chicago, Wharton
und Columbia hitten an der Auswertung
nicht teilgenommen.

Foto: HEC

Business School. Die HEC in Paris punktet mit

internationalen Lerngruppen.

Parallel zum Ranking verdffentlichte die
Financial Times auch eine Befragung von
Chief Learning Officers internationaler Un-
ternehmen, in welche Themen 2022 mehr
Geld als im Vorjahr fliefit. Mehr investiert
wird in digitale Skills (+ 10,0 Prozent), in
die digitale Transformation ( + 9,0 Prozent),
in Nachhaltigkeit (+ 8,6 Prozent), in Data
Science (+ 3,3 Prozent) und in die Entwick-
lung von Innovationen (+ 1,0 Prozent).
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Horvath. ,Controlling-Papst”
Péter Horvath, ist am 4. Juni im
Alter von 85 Jahren verstorben.
Er hat die Managementberatung
Horvath 1981 mitgegriindet und
gilt als Pionier des Controllings in
Deutschland. Insgesamt verfasste
Horvath mehr als 40 Fachblcher,
zahllose Fachartikel und er war
Mitherausgeber der Zeitschriften
LControlling®, ,Wissenschaftsma-
nagement“ und ,Familienunter-
nehmen & Strategie®.

Edtech Konferenz. Educational
Technologies gewinnen in Europa
immer mehr an Bedeutung. Am 29.
und 30. September wird in Berlin
die ,Edtech Konferenz“ (https://
edtech-germany.de) stattfinden
und die Teilnehmenden Uber
aktuelle Entwicklungen aus Wis-
senschaft und Praxis informieren.
Unter anderem soll es um New
Learning und das adaptive Lernen
im Berufsalltag gehen. Gelernt
wird demnach kompetenzorien-
tiert und datenintelligent.

Rebranding. Aus der ,Pink Uni-
versity“ wird ,Pinktum*. Mit die-
sem Rebranding soll der Weg frei
gemacht werden fir ein beschleu-
nigtes Wachstum im E-Learning-
Markt. Die Anlehnung an das Wort
~Momentum“ soll die Dynamik
vermitteln, mit der das Unterneh-
men die betriebliche Weiterbildung
modernisieren will. Mehrheitsge-
sellschafter ist Joachim Pawlik
(Pawlik Group).

Auch das noch. Verkaufstrainer
Martin Limbeck hat Ende Mai ein
provokatives Buch (,Dodoland -
Uns geht’s zu gut! Warum wir alle
wieder mehr leisten miissen”) ver-
offentlicht und wurde prompt in
mehrere TV-Talkshows eingeladen.
Seine Forderung: Mehr Selbstdis-
ziplin und eine Frischzellenkur in
unternehmerischem Denken.



,DIGITAL COACHING INSTITUTE*

Coachhub vernetzt weltweit Business-Coachs

Coachhub, ein Anbieter von
digitalem Coaching, will die
berufliche Entwicklung seiner
Business-Coachs weltweit for-
dern. Dazu wurde jetzt das ,,Di-
gital Coaching Institute* (DCI)
gegriindet, eine Online-Com-
munity fiir Business-Coachs
innerhalb des Coachhub-Netz-
werks (www.coachhub.com/
de/coaching-erfahrung).

Es bietet Coachs die Mdoglich-
keit, sich mit gleichgesinnten
Kollegen auf der ganzen Welt
zu vernetzen, auf Weiterbil-
dungsmoglichkeiten zuzu-
greifen und von zusitzlichen
Schulungen und Coaching-Su-
pervision zu profitieren. ,, Wir
stellen Beziehungen, ethische
Werte und Lernen in den Mit-

telpunkt unserer Coaching-
Community“, so die Leiterin
des DCI, Christina Vasiliadis.
,Indem wir einen Ort zum
Austausch schaffen, konnen
unsere erfolgsorientierten di-
gitalen Business-Coachs die
besten Services anbieten und
gemeinsam die Zukunft des
digitalen Coachings mit-
gestalten.”

Das Digital Coaching
Institute will Coachs
dariiber hinaus spe-
zielle Ausbildungs-
ressourcen zur Verfii-
gung stellen, darunter
Supervision, Mentoren-
programme und ergdnzende
Schulungen. ,Diese Plattform
setzt Mafistdbe fiir unsere

Branche®, betont der britische
Coaching-Papst, Professor Jo-
nathan Passmore, der sich als
Experte und Berater bei Coach-
hub engagiert. ,Das Digital
Coaching Institute wird Coachs

CLOSERSTILL MEDIA

Neue HR-Tech-Messe in Grof3britannien

Der britische Messe- und Konferenzver-
anstalter Closerstill Media, Muttergesell-
schaft von Spring Messe Management in
Mannheim (,,Zukunft Personal®), launcht
mit der ,,HR Technologies UK“ ein neues
Eventformat, das den Briten einen detail-
lierten Marktiiberblick {iber HR- und Rec-
ruiting-Technologien bieten will. Die erste
,HR Technologies UK“ soll vom 3. bis 4.
Mai 2023 in London stattfinden. Bisher gab
es wohl keine Veranstaltung, die sich aus-
schliefflich mit diesen Themen befasst.

Die neue Messe soll alle Bereiche der Em-
ployee Experience abdecken und zeigen,
wie diese mit Technologien zukunftsfahig
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gemacht werden kann. Versprochen wird
ein Marktiiberblick {iber neueste Produkte
und Dienstleistungen und die geeigneten
Plattformen fiir Wissenstransfer und Netz-
werke. ,Der Wandel der HR-Technologien
ist unglaublich spannend. Mit einer Mi-
schung aus HR-Entscheidungstragern,
globalen Marken, Technologieeinkdufern
und einer Ausstellungsflaiche mit Techno-
logieanbietern, die die HR-Losungen von
morgen anbieten, wollen wir mit der neuen
Messe ein sich stdndig weiterentwickelndes
Okosystem schaffen, das Innovation und
Kreativitdt vorantreibt und den Arbeitsplatz
von morgen gestaltet, beschreibt Nick Po-
well, Managing Director von HR Technolo-
gies, die Ziele der neuen Veranstaltung. Die
Messe ,,HR Technologies” findet zeitgleich
mit der Messe ,Learning Technologies“
statt, einer etablierten Veranstaltung von
Closerstill Media, die in diesem Jahr mehr
als 9.000 Besucher, 220 Aussteller und 200
Redner zdhlte. Der Besuch beider Messen
ist kostenlos.

dabei unterstiitzen, ihre Fi-
higkeiten weiterzuentwickeln
und die gesamte Qualitdt der
Dienstleistungen, die wir bie-
ten, zu verbessern.“ Aufierdem
wurde bekannt, dass Coachhub
eine globale Partnerschaft
mit dem Berufsver-
band EMCC Glo-
bal eingegangen
ist. Das soll
ein weiterer
Schritt sein,
Coaching
durch ,per-
sonalisierte,
messbare und
skalierbare di-
gitale Coaching-
Programme zu demo-
kratisieren®.

KARRIERE

Nur wenige wollen
fuhren

Die Hilfte der Berufstdtigen
glaubt, dass beruflicher Erfolg
auch ohne Fiihrungsverantwor-
tung moglich ist. Umgekehrt
sagen nur 20 Prozent, dass
zum beruflichen Erfolg zwin-
gend Fiihrungsverantwortung
gehort.

Die Daten wurden im Februar
2022 durch eine Befragung von
1.688 Berufstdtigen ermittelt,
die vom ,Netzwerk Initiative
Chefsache” in Auftrag gege-
ben wurde. Das Netzwerk be-
steht aus 26 Unternehmen.
Noch iiberraschender ist, dass
61 Prozent denken, dass man
fiir seinen Erfolg die richtigen
Leute kennen muss und weitere
60 Prozent meinen, dass man
schon mit 40 Jahren unbedingt
die wesentlichen Karriere-
schritte gemacht haben sollte.



AMAZON INTERN

Meetings mit Stillarbeit beginnen

Jeff Bezos, Chef des Versandhédndlers Ama-
zon, hat Regeln vorgegeben, wie in seinem
Unternehmen Meetings ablaufen miissen.
Statt einer Powerpoint-Prdasentation als
Einleitung beginnt jedes Meeting mit soge-
nannter ,,Stillarbeit“.

Wer auch immer das Meeting leitet, berei-
tet filir die Stillarbeit ein Diskussionspapier
vor, das von allen Teilnehmern zu Beginn
des Meetings still gelesen wird. Das Papier
hat eine ,erzdhlerische Struktur” und darf
nicht aus Strichaufzdahlungen oder Stich-
worten bestehen. Der ,,durchgeschriebene”
Text enthdlt die Faktenfragen und benennt
die noch offenen Entscheidungen. Meist
gibt der Autor auch eine Empfehlung ab.
Nach der Lektiire sind alle Teilnehmer
auf dem gleichen Stand. Die ,Siiddeut-

sche Zeitung“ (SZ) vom 19. Mai 2022, die
iiber die Regel berichtete, zitierte Bezos
mit den Worten: ,Die neue Meetingkultur
war wahrscheinlich das Kliigste, was wir je
getan haben.“

Eine weitere Bezos-Vorgabe ist die ,Zwei-
Pizza-Regel“. Zwei Pizzen miissten reichen,
um alle Teilnehmer eines Meetings satt zu
kriegen. Es kommt also drauf an, Meetings
mit maximal acht Personen durchzufiihren.
Der Leiter eines Meetings werde laut SZ so
gezwungen, nur Menschen einzuladen, die
vom Thema des Meetings wirklich betrof-
fen sind. Die Beobachtung sei nicht von der
Hand zu weisen, dass in kleinen Gruppen
zielorientierter diskutiert wird und sich
auch kreative Schiichterne eher zu Wort
melden.

TAKE YOUR CHANCE - pistance LEARNING

BOSTON CONSULTING GROUP

Online-Meetings
schadlich?

,Es gibt ein paar Trends, die
dazu gefiihrt haben, dass On-
line-Meetings wahrend der Co-
ronakrise ineffizient wurden®,
sagt Philipp Kolo, Berater bei
der Unternehmensberatung Bo-
ston Consulting Group (BCG).
Mehr Leute in einem Mee-
ting zuzuschalten, sei in einer
Videokonferenz sehr einfach,
aber man brauche eine sehr viel
hohere Stringenz im Meeting-
management. Hiufige Klagen:
eine zu grofie Teilnehmerschar,
iiberfliissige Wortmeldungen,
mangelnde Struktur.

,Es gibt Fiihrungskréfte, die
verbringen 80 bis 90 Prozent
ihrer Arbeitszeit in Meetings®,
sagt Kolo. ,Das ist nicht effi-
zient, denn sie sollen ja auch
inhaltlich arbeiten und brau-
chen Zeit fiir ihre Teams.“ Ein
offenes Geheimnis sei es, dass
firmeninterne Politik, Macht-
und Kompetenzgerangel eine
mindestens ebenso grofie Rolle
spielten wie das eigentliche
Thema der Besprechungen.
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Gastkommentar

Personliche

Begegnungen -

ging das noch?

Die direkte Begegnung mit anderen Menschen ist
eine echte Chance, Beziehungen wachsen zu lassen
oder zu erhalten, in Erinnerung zu bleiben, etwas

zu bewegen und andere flr sich zu gewinnen. Nach
zwei Coronajahren fragen sich viele: Wie ging das
nochmal mit dem guten Umgang und der sozialen
Intelligenz? Hier ein paar Denkanstofe:

Hoflichkeit hilft, von anderen

Menschen angenommen zu werden. ¢6

1. Freundlichkeit

Freundlichkeit ist Einstellungssache. Man ist
anderen gegenuber wohlgesinnt und gewillt, das
Gute in ihnen zu sehen. Freundliche Menschen
sind aufmerksam, hilfsbereit, zugewandt, ehrlich
interessiert und einnehmend. Sie denken daruber
nach, wie sich andere in ihrer Gegenwart oder in
einer Situation flihlen kénnten und beziehen das
in ihr eigenes Verhalten mit ein. Bei freundlichen
Menschen weifs man, woran man ist. Aber: Manch-
mal kommen Opportunismus und Berechnung als
Freundlichkeit verkleidet daher.

2. Herzlichkeit

Herzlichkeit entspringt einer emotionalen Quelle
und auBert sich in einem besonderen, liebenswir-
digen Engagement wie auch einer Verbundenheit,
authentischer Warme und Uneigennutzigkeit. Herz-
liche Menschen machen anderen Menschen gerne
eine Freude - und beziehen daraus fur sich selbst
ebenso viel Freude. Sie sind daran interessiert,
mehr Uber ihren Gesprachspartner zu erfahren als
das, was der Freundlichkeit gelingt.

3. Hoflichkeit

Weil wir so selbstbestimmt leben, wird Hoflichkeit
oft als Tduschung, als ein Sich-Verbiegen und als
unnotige Heuchelei empfunden. Ich saf} einmal
bei einem Fest an einem grofRen Tisch mit Unbe-

Catherine Tenger

wie

kannten, wo man sich erzahlte, was man denn

so beruflich mache. Ich sagte, ich sei Trainerin

fur Umgangsformen, worauf mein Tischnachbar
meinte: ,Wer braucht denn so was?!“ Nach diesem
Ereignis habe ich mich firr einen Schlagfertigkeits-
kurs angemeldet. Die Definition von Hoflichkeit
variiert je nach Zeitgeist und Kultur. Im Kern bleibt
sie aber gleich - immer und Uberall geht
es dabei um soziales Einfuhlungsvermo-
gen. Dass wir Regeln oder Standards dazu
haben und einhalten, hat fur die meisten
Menschen drei Griinde: Man mdchte
andere nicht vor den Kopf stoflen. Man méchte von
einer bestimmten Gruppe in einem bestimmten
Umfeld angenommen werden. Und man will sich,
wenn moglich, nicht zum Affen machen. Im Grunde
sollte man durch héfliches Verhalten weder abfallen
noch auffallen. Darum ist das Beduirfnis nach Richt-
linien auch in einer individualisierten und selbstbe-
stimmten Gesellschaft grof3.

4. Die Mischung macht‘s

Gehort ein Gesamtpaket aus Hoflichkeit, Freund-
lichkeit und Herzlichkeit immer zu einem gelun-
genen Miteinander? Nicht unbedingt. Obwohl
Herzlichkeit nicht falsch ist, kann sie in manchen
Situationen auch zu viel des Guten sein und der
Aufgabe, die man gerade zu erflllen hat, im Weg
stehen. Auch Freundlichkeit kann man ungewollt
Ubertreiben und dann macht man zum Beispiel
einer Person, die man gerade erst kennengelernt
hat, ein unangebrachtes Kompliment oder man
schafft es vor lauter Liebenswurdigkeit nicht, sich
abzugrenzen.

Konventionen und Regeln kénnen dafir manchmal
steif wirken und es ware gelegentlich besser, nur
aus dem Herzen heraus zu handeln. Und hin und
wieder ist es auch vollig okay, einfach nur respekt-
voll hoflich zu sein - auch ohne sich mit der ganz
grofien Liebenswirdigkeit ins Zeug zu legen.

Catherine Tenger ist Mitglied der ,Etikette Trainer International“ in Hamburg (https://etikette-trainer.de). Das ist ein Zusammenschluss von internationalen
Etikette-Trainern, die gesellschaftliche Entwicklungen diskutieren, mit traditionellen Formen vergleichen und gegebenenfalls neue Standards setzen.
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In fiinf Schritten zur
Purpose Driven Organization

Der Weg zur Purpose Driven Organization in klaren Schritten! Das Buch beschreibt die fiinf Phasen,
durch die ein Unternehmen auf dem Weg zu mehr Purpose geht und zeigt anhand von Beispielfirmen
welche Fragen auftauchen und wie sie konkret gelost werden konnen.

« Workbook zum Mitmachen: Die funf Phasen des Veranderungsprozesses anschaulich dargestellt
« Ansprechende Grafiken und Visualisierungen sorgen fir leichte Verstandlichkeit
« Praktische Tools helfen bei der Umsetzung

Franziska Fink | Michael Moeller

PLAYBOOK PURPOSE DRIVEN ORGANIZATIONS
Der Navigator fiir Purpose Drive in lhrem Unternehmen
2022.166 S. Kart.

ISBN 978-3-7910-5457-5 | 24,95€

eBook 978-3-7910-5458-2 | 21,99 €

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




menschen

,Putin zu coachen,
ware ein langer und

harter Job*

COACHING. Manfred Kets de Vries, der bekannte
Insead-Professor emeritus fur Leadership Development
und Organizational Change, feiert am 19. August seinen
80. Geburtstag. Der Okonom, der auch Psychoanalytiker
ist, befruchtete mit seinem psychologischen Blick

insbesondere das Leadership-Coaching.

Wenn Sie die vergangenen zwei Jahre Revue passieren

lassen, wie haben Sie die Zeit der Pandemie und
insbesondere die verschiedenen Lockdowns verbracht?
Manfred Kets de Vries: Fiir mich war das eine sehr produktive
Zeit. Ich habe acht Biicher geschrieben und zahlreiche Artikel.
Darunter einen Artikel iiber die Staatsform der Diktatur. Es ist
eine Satire, die die Idiotie der Menschen entlarvt, wenn sie
Diktaturen unterstiitzen und die angeblichen Vorteile dieser
Regierungsform feiern. Gleichzeitig werden auch die Schatten-
seiten der Demokratie aufgezeigt. Demokratien sind schwer-
fallige Luftschlosser. Ich zeige, wie Diktatoren zur Zerstérung
der Zivilgesellschaft beitragen und zu Korruption, Terror, Krieg
und sogar Volkermord anstiften. Und ich beschreibe, wie Dik-
tatoren ihre autokratische Herrschaft zementieren, indem sie
ihre Biirger durch Angst gefligig machen.

Das hort sich fur mich so an, als ob Sie gerade von

Russland reden ...

Kets de Vries: Der Diktator Putin sieht seit rund einem Jahr,
dass es in seinem Land 6konomisch nicht gut lduft. Da ist es
das Beste, sich Feinde zu schaffen. Er hat die Kontrolle {iber
die Medien, die Polizei, den Geheimdienst und bis zu einem
gewissen Grad auch das Militdr. Ich erinnere mich, vor vielen
Jahren als Putin gerade Prasident wurde, hatte ich in Moskau
bei einem Vortrag einen Ubersetzer. Ich fragte ihn, was er iiber
Putin denke, und er sagte nur, in dem stecke vollstindig der
KGB.
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Kets de Vries. Er griindete das Insead Glo-
bal Leadership Centre und leitet dort das
.Executive Master’s Program in Change*“.
Das Foto entstand im Jahr 2015 in einem

Horsaal der ESMT European School of
Management and Technology in Berlin.

Wie geht man mit einem Diktator wie Putin um, wenn die
ganze Weltpolitik auf Gesprache, Kompromisse,
Vereinbarungen besteht?

Kets de Vries: Ideologie tiberrollt Rationalitdt. Putin kann ver-
rlickte Sachen machen. Ich frage mich, was seine Generdle tun,
wenn er einen Atomkrieg anfangen will. Ob sie dann sagen,
das gehe einen Schritt zu weit. Zurzeit erleben wir den sinn-
losen Krieg eines Managers mit einem Wahn von Grandiositat
und mit politischen Fantasien. Die Hoffnung vieler ist, dass es
eine Palastrevolte gibt. Das weif} er und hat sicherlich vorge-
baut.

Was tun Sie, wenn Putin Sie als Coach anfragt?

Kets de Vries: Wenn der ehemalige US-Prasident Donald Trump
mich gefragt hatte, hatte ich abgelehnt, weil er ein bosartiger
Narzisst ist. Trump ware charmant, wiirde mich missbrauchen
und am Ende wadre es hoffnungslos, mit ihm zu reden. Bei
Putin hatte ich mehr Moglichkeiten. Er ist kein bosartiger Nar-
zisst. Er hat eine trdumerische Qualitdt. Coaching bei Putin
wadre aber ein langer und harter Job. Das ware sehr, sehr
schwierig.

Wie ,schwierig” sind eigentlich die Flihrungskrafte, die

an lhrem Topmanagementseminar am Insead

teilnehmen?

Kets de Vries: Ich coache oft Unternehmer, die ein bedeu-
tendes Unternehmen aufgebaut haben. Sie halten krampfhaft



an einen Fiihrungsstil fest, der heute nicht mehr funktioniert,
weil sie ihre Mitarbeiter viel zu sehr kontrollieren. Ich denke
mir, oh mein Gott, was passiert da vor Ort in der tdglichen
Praxis?

Oft kommt es zu grofiartigen Lernerfahrungen fiir alle Betei-
ligten. Normalerweise nehmen an den Topmanagementsemi-
naren 21 Teilnehmende aus rund 16 Nationen teil. Das Seminar
hat eine starke psychodynamisch-systemische Orientierung.
Lassen Sie mich ein weiteres Beispiel geben: Vor einigen Jah-
ren hatte ich eine Teilnehmerin, die Vorstandsvorsitzende einer
Aktiengesellschaft war. Nennen wir sie Anna. Wenn sie die
Hand hob, dann wusste ich, dass sie eine sehr lange Rede
halten wiirde, weil sie sich einfach gerne reden horte. Das Se-
minar hat vier Module und es liegen zweieinhalb Monate zwi-
schen dem ersten und zweiten Modul. Beim ndchsten Modul
war Anna sehr ruhig. Ich fragte sie nach dem Seminar, was
los sei. Anna sagte, andere Seminarteilnehmende hatten ihr
gesagt, dass sie zu viel rede und lieber zuhdren solle. Zwischen
den Modulen hat sie das gleich einmal ausprobiert und bei
einem Meeting nur zugehort - und zu ihrer Uberraschung viel
gelernt.

Also: Mit schwierigen Personen komme ich am besten zurecht,
wenn diese Personen in einem Seminar von mehreren Teilneh-
menden ein Feedback bekommen. Aus Feedback zu lernen,
das ist in der Gruppe viel effektiver als im Einzelcoaching, weil
im Einzelgesprach mehr abprallen kann. Aber wenn dir zehn
Teilnehmende sagen, dass du ein Idiot bist - in einer etwas

MANFRED F. R. KETS DE VRIES

leading

wisely

BECOMING A
REFLECTIVE LEADER IN

TURBULENT TIMES

Buchtipp. Kets de Vries aktu-
ellstes Buch tragt den Titel

,Leading wisely“ (zur Zeit nur
auf Englisch erhaltlich).

konstruktiveren Art - dann fangst du an, ernsthaft nachzu-
denken.

Ist Gruppencoaching also effektiver als Einzelcoaching?

Kets de Vries: Ich denke, es ist beides wichtig. Einzelcoaching
ist aus meiner Sicht aber einfach sehr langsam. Ich mochte
Erfolge sehen. Ich bin deshalb ein grofier Verfechter des Team-
coachings und habe es am Insead in allen Programmen einge-
fiihrt. Ich sage immer, gebt mir ein neurotisches Management-
team und ich mache was draus. Ich bin darin recht gut, weil
ich es viele Male praktiziert habe.

Wie bringen Sie Manager und Managerinnen dazu, vor
Kollegen lber ihre psychischen Probleme zu sprechen?

Kets de Vries: Als Eisbrecher lasse ich die Teilnehmenden
zeichnen. Sie miissen ein Selbstportrdt malen und das dann
den anderen erkldren. Das schafft bereits eine aufgeschlossene
Atmosphdre. Dann gebe ich jedem die Ergebnisse seines (vor-
her erhobenen) 360-Grad-Feedbacks bekannt und frage jeden,
wie er zu seinem Job gekommen ist. Das lockert die Gruppe
auf. Ich beginne ein Programm und stelle nach einigen Wo-
chen fest, dass eine ganz andere Atmosphdre herrscht. Und
wenn das Programm zu Ende ist, treffen die Teilnehmenden
sich oft ihr Leben lang immer wieder und sie sprechen dann
nicht iibers Wetter, sondern iiber richtig substantielle Dinge.
Das meiste passiert iibrigens auflerhalb des Seminars. Ich bin
nur der Facilitator.
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menschen

- Wie kam es eigentlich zu Ihrer Liebe fiir die Psychologie? rungskrafteprogramm, das 30 Jahre lduft, rund eine Million

Kets de Vries: Ich war ein Okonom, dann interessierte ich mich
als Ergdnzung fiir die Psychoanalyse. Ich wurde Direktor des
Global Leadership Center und das brachte mich zum Coaching.
Ich bin froh, dass ich fiir Insead arbeite, weil hier das Coaching
genauso in den Genen verankert ist wie das Thema Entrepre-
neurship. Ich habe einmal an der Harvard Business School
einen Vortrag gehalten und erzdhlte beildufig, dass ich als Stu-
dent einige nutzlose Kurse in Economics in Harvard gehort
hatte. Ich sagte: ,Wenn es damals psychologische Kurse gege-
ben hitte, hdtte das mir sehr geholfen, bessere Entscheidungen
im Leben zu treffen.*

Es heifdt, Sie seien auch ein guter Eheberater ...

Kets de Vries: Ich bin Professor fiir Management und wurde
Eheberater, weil viele Fiihrungskréfte Eheprobleme haben. In
einem meiner letzten Seminare hatten sieben von 21 Managern
energieraubende Probleme mit ihrem Partner. Die Wahl eines
Ehepartners wird leider sehr schlecht vorbereitet.

Hat die Coronakrise eher das Beste oder eher das
Schlechteste aus den Menschen herhausgeholt?

Kets de Vries: Beides! Das Beste und das Schlechteste. Grund-
sdtzlich bin ich der Meinung, dass die Frauen weltweit die
besseren Krisenmanager waren. Ich war bei der BBC eingela-
den und wurde gefragt, was ich mit einer Summe von 20 Mil-
liarden Dollar machen wiirde. Ich sagte, ich wiirde kostenlose
Bildungsprogramme fiir Frauen anbieten. Viele Lander unter-
nehmen leider die grofiten Anstrengungen, die Bildung von
Frauen zu stoppen. Wenn man wirtschaftliche Entwicklung
will, muss man Frauen ausbilden. Doch viele Mdnner konnen
nicht damit umgehen, wenn ihre Frau schneller Karriere macht
und mehr verdient.

Worauf sind Sie im Ruickblick auf Ihre Arbeit stolz?
Kets de Vries: Vor kurzem haben meine Mitarbeitenden ge-
schatzt, dass ich im Laufe meines Lebens mit meinem Fiih-

MANFRED

KETS DE VRIES

SEX, MONEY,
HAPPINESS, AND
DEATH

THE QUEST FOR AUTHENTICITY

INSEAD

[a———

Buchtipp I. ,Mindful Lea-
dership Coaching*, Palgrave
2014, 247 Seiten, 38 Euro

Buchtipp II. ,Sex, Money,
Press 2015, 62 Euro

16 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2022

Happiness and Death”, Insead

Menschen erreicht habe. Daher erlaube ich mir die Fantasie,
ein bisschen was dafiir getan zu haben, dass humanere Orga-
nisationen entstehen. Ich denke, ich habe etwas bewirkt. Das
ist natiirlich sehr abstrakt, deshalb habe ich eine Anekdote
fiir Sie: Als die Pandemie begann, hat mir ein Teilnehmer eine
Nachricht zum Stichwort ,,Mut“ geschickt und sich fiir das

,Manchmal ist es magisch, was ich mit
einem Leadership-Kurs bei einzelnen
Teilnehmenden erreichen kann.”

Programm bedankt. Er schrieb, dass er den Mut hatte, zu Be-
ginn der Pandemie niemanden zu kiindigen. Er hat ,,nur” die
Gehadlter der Manager auf die Hilfte gekiirzt. Manchmal ist es
magisch, was man mit Leadership-Kursen erreichen kann.

Sie werden im August 80 Jahre alt, wie lange wollen Sie noch
weitermachen?

Kets de Vries: Wenn ich nichts mehr machen wiirde, wiirde
ich verriickt werden. Die haben mich am Insead gefragt, ob
ich als Dinosaurier nun mein Seminar aufgeben wolle. Ich
weifs es nicht. Ich habe so viele Dinge zu tun, ich habe so
viele Anfragen von Tagungsveranstaltern und ich habe eine
kleine Beratungsfirma, die ich narzisstisch ,,Kets de Vries In-
stitut“ genannt habe. Ich mache gerade das, was ich machen
will. Wichtig fiir mich ist es nur, die Kontrolle iiber mein
Leben zu haben.

Stimmt es, dass Sie leidenschaftlicher Fliegenfischer sind?
Kets de Vries: Ja, das trifft zu. Im Sommer fliege ich nach Ka-
nada. Die verriickteste Art des Fliegenfischens ist die nach At-
lantischem Lachs. Eine kleine Fliege und ein 40 Kilogramm
schwer Lachs. Das ist wie Zen.

Interview: Barbel Schwertfeger ®

=
b=
-
o
o
-
-
w
=
=

Buchtipp lll. ,FUhrer, Narren
und Hochstapler*, Schaffer
Poeschel 2008, 34,45 Euro



Entwicklung mit Haufe Coaching

ADVERTORIAL

Warum Coaching-Angebote fur alle
Mitarbeiter:innen zuganglich sein sollten

Business Coaching ist en vogue: Aktuellen Studien zufolge lassen
sich bereits mehr als ein Drittel aller Fihrungskrafte coachen. Kaum
genutzt wird das Format hingegen von Fachkraften. Dabei wirden
Organisationen von einem breiteren Einsatz durchaus profitieren.

Vor allem Fihrungskréfte und  Top-
Manager:innen nutzen Coaching Sessions
immer ofter, um ihre Fihrungspersénlich-
keit zu starken, ihre Leadership Skills wei-
terzuentwickeln oder im 1:1 Sparring an
Ihrer AuBenwirkung zu arbeiten.

Die vergessene Gruppe:

Wie Young Professionals von
Coaching profitieren

Doch wenn es um Coaching als Entwick-
lungsmaBnahme geht, vergessen Personal-
entwickler:innen oftmals die Gruppe der
Young Professionals. Dabei hat gerade die-
se Gruppe einen groen Coaching-Bedarf.
Young Professionals befinden sich am
Anfang ihrer Karriere und sind hoch mo-
tiviert, doch fehlt ihnen haufig noch die
Orientierung. Im Einzelcoaching werden
sie sich klarer aber ihre Ziele und wie sie
diese erreichen. Das starkt nicht nur ihr
Selbstvertrauen, sondern steigert auch ihre
Produktivitat. Dadurch tragen sie friher
und deutlich zielgerichteter zum Erfolg des
Unternehmens bei.

Mit Coaching die Kernkompe-
tenzen der Zukunft sichern
Coaching bietet als EntwicklungsmaR-
nahme fir alle die Moglichkeit, die Kern-
kompetenzen der Zukunft wie Resilienz,
Stresstoleranz und Flexibilitat gezielt und
im personlichen Austausch zu schulen.
Das wiederum verbessert die Qualitat der
Arbeit und starkt den Zusammenhalt der
Mitarbeiter:innen innerhalb der Organisa-
tion. Dadurch binden sie sich starker an
ihre:n Arbeitgeber:in und das Unterneh-
men wird zum ,Employer of Choice”.

1 Quadriga Coaching Studie, 2021

Coaching im Unternehmen er-
folgreich etablieren: Coach:innen-
Pool und ,,Smart Matching”

Doch wie etablieren Personalentwick-
ler:innen die beliebte EntwicklungsmaR-
nahme erfolgreich im Unternehmen? Wie
werden sie den individuellen Anforderun-
gen ihrer Mitarbeiter:innen gerecht?
Damit Fach- und Fihrungskrafte gleicher-
mafen vom Coaching-Angebot profitieren,
ist ein qualitativ hochwertiger und vielfal-
tiger Coach:innen-Pool entscheidend. Die-
sen finden Personalentwickler:innen bei-
spielsweise in einer Coaching-Plattform,
wie sie auch die Haufe Akademie anbietet.
Dort erhalten Coachees via ,Smart Mat-
ching” passende Coach:innen-Vorschlage
und treten direkt Gber die Plattform mit
ihrem:ihrer Coach:in in Kontakt. Perso-

nalverantwortliche hingegen behalten zu
jedem Zeitpunkt den Uberblick wber die
Coaching-Aktivitaten im Unternehmen und
bilden administrative Prozesse uber die
Plattform ab. Mit Haufe Coaching erhalten
so alle Mitarbeiter:innen einen einfachen
Zugang zu Coaching-Angeboten - vom
Young Professional iber die Fihrungskraft
bis hin zum ganzen Team.

Webinar-Empfehlung:

Coaching fir Alle - mit Haufe Coaching
Mittwoch, 13.07.2022 | 11 Uhr
Anmeldung & Infos unter:
www.haufe-akademie.de/coaching

Mit Coaching werden Fach- und Fihrungskrafte resilienter, flexibler und produktiver -
und sind damit fit fur die Zukunft.






BUCHTIPPS. Welche Fachbucher sollten Weiterbildungs-

- professionals in der Sommerpause lesen, wenn sie ihr Wissen
auffrischen oder ihr Geschaftsmodell Uberdenken wollen?
Die Redaktion hat Empfehlungen zusammengestellt, die auf
inspirierende Begleiter aufmerksam machen sollen.




titelthema

Utopia

HaurFe.

Carsten C. Schermuly:
»,New Work Utopia“, Verlag
Haufe-Lexware,

Freiburg im Breisgau 2022,
150 Seiten, 29,99 Euro

Jede Realitat war mal Utopie

Das Buch enthélt die ,Zukunftsvision
einer besseren Arbeitswelt. Carsten
Schermuly lehrt an der SRH Hochschule
in Berlin und zdhlt zu den fiithrenden
Forschern zum Thema ,New Work® In
seinem Buch geht es um die von ihm er-
fundene Firma ,,Starkande®“, die nach 22
Regeln funktioniert. Da ist kein Platz fiir
Machtspiele, Gier und Egoismen. Selbst-
bestimmung und Partizipation werden
grof} geschrieben.

Wahrend einer Wachstumsphase musste
die Firma lernen, dass ,Selbstorganisa-
tion in Kombination mit steigender Un-
ternehmensgrofie zu Chaos fiihrte“. Hier
reflektiert Schermuly Erfahrungen, die
in der Wirklichkeit zu beobachten sind,
und bietet fiir die fiktive Firma ein Lo-
sungsrezept an: Starkande wird in kleine
Einheiten, sogenannte ,Phylen“, aufge-
teilt, die maximal 150 Mitarbeitende um-
fassen. Diese werden von ,,Phylarchen“
gefiihrt, die einem ,,Council®, einer Art
Fiihrungsgremium, vorstehen und sich
mit den anderen Geschiftseinheiten im
,Boule“ koordinieren.

Wegen der Grofle kommt Starkande nicht
ohne Hierarchie aus. Diese Fiihrungspo-
sitionen sind fiir Schermuly Rollen, die
zeitlich begrenzt wahrgenommen werden
und rollieren. Die Unternehmensorgani-
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sation baut also auf der Starke von Kklei-
nen, iiberschaubaren Einheiten auf. Das
gilt auch fiir die Fiihrungskultur, die nicht
durch Machtausiibung und Vorgaben,
sondern durch psychologisches Empo-
werment der Mitarbeitenden gepragt ist.
Selbstbestimmung, Bedeutsamkeit, Ein-
fluss und Kompetenz nennt Schermuly
als wesentliche Elemente dieser Kultur,
die der Wirtschaftspsychologe so pra-
gnant und allgemein verstandlich erldu-
tert, wie man das selten gelesen hat. Der
Autor hélt fiir die Lesenden eine grofie
Menge an Anregungen bereit, etwa zu
Regeln fiir Homeoffice oder Meetings. Er
entwickelt Konzepte zum Einsatz einer
Kl-basierten Software, die kein Herr-
schaftsinstrument ist, sondern Stdrkande
hilft, sich besser zu organisieren.

Der Begriff ,Utopia“ spielt auf eine
Schrift, einen utopischen Zukunftsent-
wurf, von Thomas Morus an (englischer
Staatsmann und humanistischer Autor,
1478-1535). Vergleicht man die Werke,
fillt auf: Thomas Morus beschreibt in
,Utopia“ ein Idealbild der Gesellschaft,
in das er allerdings immer die Wirklich-
keit ,einbrechen“ ldsst. Die Utopier sind
gegen Kriege, allerdings reflektiert Morus
auch, in welchen Féllen die Kriegsfiih-
rung der Utopier gerechtfertigt ist. Morus
mochte die Sklavenhaltung zuriickdrdn-
gen, aber nicht abschaffen. Seine Utopie
hat viele dunkle Flecken. Schermuly ver-
mittelt in ,,New Work Utopia“ die Vision
einer Firma, die nach innen auf humani-
stische Prinzipien aufgebaut ist.

Offen bleibt die Frage, wie sich Starkande
in einer kapitalistischen Wirtschaft be-
haupten kann. Beim Kampf um Markt-
anteile bleibt regelmafig manches Ideal
auf der Strecke. Eine Fiihrungskultur mit
Empowerment wird oft mit Konflikten
unter den Beschaftigten konfrontiert, die
in der menschlichen Natur begriindet
sind. Auf eine Konfrontation der Utopie
mit den dunklen Seiten der Wirklichkeit
hat Schermuly bewusst verzichtet. Diese
Arbeit {iberldsst er den Leserinnen und
Lesern. Die Ausarbeitung der Utopie einer
humanistisch gefiihrten Firma ist beein-
druckend und das grof’e Verdienst von
Schermuly. Mehr dunkle Flecken in der
rosaroten Arbeitskultur von Stdrkande
hdtten der Glaubwiirdigkeit der Utopie
aber gutgetan.

Das groBe Handbuch

DIGITALE

TRANSFORMATION

Benno v. Aerssen et al. (Herausgeber):
,Das grofle Handbuch Digitale Trans-
formation: 222 Methoden und Instru-
mente fur mehr Wandlungsfahigkeit
im Unternehmen*, Verlag Vahlen, Mun-
chen 2022, 657 Seiten, 79 Euro

Werkzeuge fur alle Situationen

Das Buch gilt in der deutschen Digitali-
sierunsszene als das umfangreichste Me-
thodenhandbuch zur Digitalen Transfor-
mation. Es erschien im Grofiformat und
ist komplett vierfarbig. Aufierdem bietet
es einen ,,Digitrans-Canvas“ zur Auswahl
eines passenden Werkzeugs fiir jede nur
denkbare Situation in den verdnderungs-
bereiten Unternehmen.

Um Projekte in der digitalen Zukunft in
wesentlich kiirzeren Zyklen realisieren
und somit auch anlass- und aktualitats-
bezogen am Markt bestimmte Produkte
oder Services platzieren zu konnen, be-
darf es schlanker, pragmatischer und
strukturierter Vorgehensweisen und Me-
thoden, die in diesem Buch vorgestellt
werden.

Das Buch stiftet besonders grofien Nut-
zen, wenn man es als ,,Geschwisterbuch*
zu dem Vahlen-Buch ,Das groffe Hand-
buch Innovation: 555 Methoden und
Instrumente fiir mehr Kreativitdt und
Innovation im Unternehmen®“ betrach-
tet. Auch dieses dltere Buch beschreibt
Methoden, mit denen man ein Unterneh-
men digital transformieren kann. Anders
als beim ,,Groflen Handbuch Innovation“
kann die Zielgruppe der potenziellen Le-
serschaft aber als wesentlich breiter ange-
nommen werden.



Verhaltensokonomen durchleuchten das Berufsleben

Wissenschaft. Matthias Sutter ist Verhaltensékonom. In dieser = o7
recht neuen Disziplin der modernen Wirtschaftswissenschaft DER
werden Experimente genutzt, um die Motive menschlichen MENSCHLICHE
Handelns zu ergrinden und um die Entscheidungen von FAKTOR
Wirtschaftssubjekten besser zu verstehen.

oder worauf esim
Berufsleben ankommt

50 verhaltensakonomische Eckenntnisse

Matthias Sutter:
»,Der menschliche Faktor —
oder worauf es im Berufs-
leben ankommt“, Hanser

Die Verhaltensbkonomie basiert vor allem auf 6kono-
mischen Experimenten - auf Feldexperimenten, also
Studien im normalen Arbeitsprozess, und auf Laborexpe-
rimenten oft mit Studenten. 50 Situationen von der Bewer-

bung tber den Berufswechsel, das Homeoffice, die Fihrung
durch Beispielgeben bis zu Fairness und der Gehaltsfrage,
vom unmoralischen Verhalten, Uber die richtigen Anreize
fur Entscheidungen bis zum Einfluss von Charisma - all das
beschreibt Sutter in seinem Buch. Jedes Kapitel ist fir sich
abgeschlossen und lasst sich separat mit Gewinn lesen.

Korpergrofie und Gehalt

So manches Ergebnis lberrascht. Im Bewerbungsprozess
muss jede Vorstellung eines Kandidaten oder einer Kan-
didatin miteinander verglichen werden. Also ist es besser,
als Kandidat oder Kandidatin am Schluss der Gesprache zu
stehen. Frauen sind in der Regel weniger wettbewerbsaffin
als Manner. Das hat Auswirkungen auf die Karrieren beider
Geschlechter. Quotenregelungen motivieren bestqualifi-
zierte Frauen, sich dem Wettbewerb zu stellen, was deren
Aufstiegschancen verbessert.

,Das Gerede von unqualifizierten Quotenfrauen ist empi-
risch nicht zu belegen®, so Sutter. Die Kérpergrofle spielt
zumindest bei Mannern eine Rolle beim Gehalt. GroRere
Menschen verschaffen sich offenbar in Jugendjahren bes-
sere soziale Fahigkeiten durch Mitgliedschaft in Vereinen
- wie etwa Teamfahigkeit, Ausdauer und Kompromissfahig-
keit - und das wirkt sich spater im Beruf in einem héheren
Gehalt aus. Kontrollmechanismen zerstéren Vertrauen nur
dann, wenn man sie permanent anwendet. Wer jemanden
allerdings trotz Kontrolimdéglichkeiten bewusst einen Ver-
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Matthias Sutter. Er ist laut

Verlag, Miinchen 2022,
258 Seiten, 29,99 Euro

trauensvorschuss gewahrt, erhoht das wechselseitige Ver-
trauen. Bessere Bezahlung kann den Druck erhdhen und
sogar kognitive Prozesse betreffen. Entscheidungen wer-
den daher nicht automatisch besser, wenn man mehr Geld
flr gute Entscheidungen ausgibt. Social Skills zahlen sich
immer mehr aus. Vergleicht man die sozialen Fertigkeiten
bei Arbeitnehmenden in den 1980er Jahre, so machten sie
nur zwei Prozent des Gehaltszuwachses aus, zehn Jahre
spater waren es vier Prozent. Frauen, die in den vier Fak-
toren - allgemeine Fahigkeiten, Umsetzungskraft, Cha-
risma und strategisches Denken - gleich gut abschnitten
wie Manner, wurden trotzdem seltener zum CEO bestellt.

Geduldige Arbeitslose schneller wieder in Arbeit

Die Ergebnisse sind jedoch mit Vorsicht zu genieflen. So
wurden sie haufig durch einzelne Studien belegt. Stefano
DellaVigne von der University of California in Berkely und
Daniele Pasermann von der Hebrew University in Jerusalem
untersuchten den Zusammenhang zwischen der Dauer der
Arbeitslosigkeit und der Geduld des Arbeitslosen. Dabei
erfassten sie unter anderem, ob die Betroffenen Raucher
waren. Sie gelten als ungeduldiger. Ersparnisse deuteten
auf hdhere Geduld hin. Aus diesen und anderen Kriterien,
schlossen sie dann, dass geduldige Menschen eher eine
Stelle fanden. Was aber wenn der Nichtraucher ungeduldig
ist? Oder der Sparer wenig Geduld hat?

Ein anderes Beispiel: Weil alle Mitarbeitenden einer Back-
warenkette einen Teambonus bekamen, zogen alle am

FAZ-Ranking einer der einfluss-
reichsten Okonomen Deutsch-
lands. Er kimmert sich darum,
Menschen im beruflichen Kon-
text besser zu verstehen.

selben Strang und konnten ihre Arbeitsergebnisse bes-
ser optimieren. Was aber, wenn ein fauler Mitarbeitender
zu Unrecht von dem Teambonus profitieren wirde? Alle
Annahmen der Studien mussen kritisch hinterfragt werden
und sind nicht zu verallgemeinern.
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titelthema

Hidden
ph_ampio HR

nalm,

Karlheinz Schwuchow,

Joachim Gutmann:

»Hidden Champions HR“, Haufe-
Lexware, Freiburg 2022, 256 Seiten,
49,95 Euro

Der Mittelstand bringt's

Hidden Champions sind deutsche Mittel-
standler, die in ihrer Nische zum Welt-
marktfiihrer aufgestiegen sind. Dass diese
Unternehmen auch eine vorbildliche HR-
Arbeit leisten, sollen 22 Fallbeispiele be-
weisen. Zum Teil sind die Beispiele schon
aus der Buchreihe ,HR-Trends“ bekannt.
Sie wurden aber alle extra fiir dieses Buch
aktualisiert.

Die wichtigste Botschaft des Buchs lautet:
Die Personalfunktion im Mittelstand wird
von der Geschéftsfiihrung tatsachlich als
Transformationspartner genutzt. Beim
Mobelzulieferer Hettich wurde der HR-
Bereich optimaler Weise sogar in ,,selbst-
organisierte Expertengruppen® aufgeteilt,
die von ,Kompetenzkreisen“ gefiihrt
werden. Was ,,New Work“ angeht, heifdt
das Motto im Mittelstand: ,Einfach aus-
probieren“. Und was die , digitale Wert-
schopfung“ angeht - auch da sind die
Personaler des Mittelstands mit digitalen
Tools (zum Beispiel bei der Personalaus-
wahl) eifrig dabei, die Effizienz zu stei-
gern. Das Buch gldnzt durch die Beitrdge
von Unternehmen wie Trumpf (,Fiih-
rung in der Vuca-Welt“), Eckes-Granini
(,Elemente der Nachhaltigkeit“), Hubert
Burda Media (,,Digital Human Resources
im Praxistest“) und Carl Zeiss (,,Personal-
gewinnung®).
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Axel Koch

Logbuch Gewohnheiten
nachhaltig verindern
Die Technik des Rilckfallmanagements

Axel Koch:

LLogbuch Gewohnheiten nachhaltig
verandern: Die Technik des Riickfall-
managements“, Beltz Verlag, Wein-
heim 2022, 103 Seiten, 24,95 Euro

Klappt ja eh nicht, oder?

Axel Koch ist promovierter Psychologe
und arbeitet als Dekan der Fakultat Wirt-
schaftspsychologie und Professor fiir Trai-
ning und Coaching an der Hochschule fiir
angewandtes Management in Ismaning.
Seine ,Transferstirke-Methode“ wurde
mit dem ,,Deutschen Weiterbildungspreis
2011 ausgezeichnet. Personalentwickler
erfuhren so, wie die Transferstdrke beein-
flusst, wer was aus Prdsenzseminaren in
die Praxis mitnimmt.

Jetzt hat sich Koch mit dem Problem be-
schaftigt, dass Menschen, die ernsthaft an
einer Verhaltensanderung arbeiten, bei
kleinsten Riickféllen glauben, sie schaf-
fen es eh nicht, und aufgeben. Er emp-
fiehlt auf der Basis von G. A. Marlatt das
sogenannte Riickfallmanagement. Verhal-
tensanderung ist ein Prozess und manch-
mal fdllt man in die alte Verhaltensweise
zuriick, ohne dass das eine Katasstrophe
ware. Koch zeigt, wie man bemerkt, dass
sich ein Riickfall ankiindigt und dass man
den Vorboten durch , Gedankenstopp“
und korperliche Stoppsignale Einhalt ge-
bieten kann. Motiviertsein reicht nicht,
man muss einen konkreten Plan haben,
sein neues Verhalten umzusetzen. Da die-
ser Plan individuell sein muss, hat Koch
viele niitzliche Ubungen zum Thema
,Riickfall verhindern“ veroffentlicht.

Holger Nauheimer

Praxisbuch

Hybride Teams

Wie die Zukunft der Zusammenarbelt
auf den Weg gebracht wird

Holger Nauheimer:

»Praxisbuch Hybride Teams: Wie die
Zukunft der Zusammenarbeit auf den
Weg gebracht wird“, Beltz, Weinheim
2022, 203 Seiten, 29,95 Euro

Hybrid muss man einuben

Viele Unternehmen flexibilisieren ihre Re-
geln dafiir, wo und wann die Mitarbeiten-
den ihre Arbeit erledigen. Die Zukunft der
Zusammenarbeit liegt in hybriden Teams.
Doch die hybride Arbeitsweise steckt vol-
ler Herausforderungen. Sie ist die Briicke
zwischen digitaler und analoger Zusam-
menarbeit und ist damit weder Fisch
noch Fleisch. Sie benétigt ein spezielles
,Besteck®, das Holger Nauheimer liefert.
Anhand von mehr als hundert Schliissel-
fragen werden alle wesentlichen Aspekte
abgebildet, die Change-Profis wissen
miissen, um Teamarbeit gut zu gestalten.
Es geht um die physischen und digitalen
Rdume, die notwendigen Verhaltensande-
rungen, das neue Kompetenzspektrum,
die verdnderten Glaubenssdtze sowie die
transformierte Teamidentitdt. Der Autor
liefert ein Praxisbuch fiir alle Aspekte der
hybriden Teamarbeit.

Die Systematik des Buches hilft Coaches
auch, beim Design von Workshops und
beim Team-Coaching keine Fehler zu ma-
chen. Teams lernen gemeinsam Vereinba-
rungen zu treffen, die fiir die erfolgreiche
hybride Arbeit notwendig sind. Check-
listen, Teamvereinbarungen, Meeting-
Protokolle sowie Listen mit Hintergrund-
fragen sind wichtige Werkzeuge, die man
diesem Buch schnell entnehmen kann.



Echtes Bedauern kann jeder ler

nen

Selbstmanagement. Wie man das ,am meisten missverstandene
Gefuhl“, das Bedauern, in positive Bahnen lenken kann, erklart

Daniel H. Pink in seinem neuesten Buch. Er ist in de

Author of the #1 N York Times bostaslling Drive

n USA

zusammen mit Simon Sinek und Malcolm Gladwell einer der

erfolgreichsten popularwissenschaftlichen Autoren.

,Non, je ne regrette rien. C‘est payé, balay€, oublié. Je me
fous du passé (Nein, ich bedaure nichts. Es ist bezahlt,
weggefegt, vergessen. Die Vergangenheit ist mir vollig
gleichgultig)“, mit diesem Lied wurde die franzésische San-
gerin Edith Piaf im Jahr 1960 von einer Chanteuse zu einer
lkone. Wenn es nach dem popularwissenschaftlichen US-
Autor Daniel H. Pink geht, liegt die Piaf mit ihrem Liedtext
vollig daneben. Er hat gerade ein Buch Uber das Bedauern
veroffentlicht. Seiner Meinung nach ist das Bedauern die
am meisten missverstandene Emotion.

Harte Arbeit hilft oft, friihe Fehler auszugleichen
Bedauern ist fur Pink der perfekte Ausgangspunkt fir
eine personliche Erfolgsgeschichte nach dem Motto ,vom
Schlechten zum Guten“. Wer zum Beispiel mit 30 Jahren
bedauert, dass er nicht studiert hat, weil er Geldverdie-
nen und Heiraten wollte, der kann aus seinem Bedauern
die Energie ziehen und in seinem Berufsalltag Hochstleis-
tungen bringen - um dann als Referent aus der Praxis zu
einem Kongress eingeladen zu werden.

Von Alfred Nobel erzéhlt man sich die Geschichte, dass
es der Erfinder des Dynamits sehr bedauerte, immer nur
mit Kriegen in Verbindung gebracht zu werden. Er suchte
nach einem Imagewandel und wurde zum Stifter des
Nobelpreises und in den Augen seiner Zeitgenossen zum
Philanthrop.

Wer das Bedauern zu etwas Positivem werden lassen will,
hat folgende Chancen: Erlésendes Handeln gelingt durch
eine grofRzugige Tat, um eine egoistische Tat aufzuwiegen
oder durch harte Arbeit, um frihere Faulheit auszugleichen.
Pink geht sogar noch einen Schritt weiter: ,Nutzen Sie Ihr

Daniel H. Pink. Er schreibt
seit 2001 erfolgreiche
populérwissenschaftliche
Sachbuicher zu den The-
menfeldern Arbeitswelt,
Business und Technik.

Daniel H. Pink:

»The Power of Regret*,
Penguin Books, New York
2022, 240 Seiten,

21,20 Euro

How Looking
> Backward Moves

Us Forward

o

&

Bedauern auch als Motivation, um zuklinftigem Bedauern
vorzugreifen und ein Leben aufzubauen, auf das Sie stolz
sein kdnnen.“

Tool: ,The Weekly Regret Template*

Das Verwandeln von Bedauern in nitzliches Verhalten kann
man lernen, wenn man zumindest ansatzweise selbstkri-
tisch ist. Pink hat dazu mehrere Tools entwickelt und emp-
fiehltinsbesondere das ,Weekly Regret Template“, mit dem
man schon frih das ganz grofRe Bedauern verhindern kon-
nen soll. Dazu ist es notwendig, dass die Leserschaft sich
vorstellt, die vor ihm liegende Woche sei schon vorbei und
er vervollstandige nun (aus der Zukunft) folgende Satze:

1. Grundlegendes Bedauern:

Ich winschte, ich hatte mich diese Woche um meine
Gesundheit gekimmert, indem ich ...

Ich wiinschte, ich hatte diese Woche meine Karriere voran-
gebracht, indem ich ...

Ich wiinschte, ich hatte diese Woche meine Ersparnisse
erhoéht durch ...

2. Bedauern in Sachen Kiihnheit:

Ich winschte, ich hatte versucht ...

Ich wlnschte, ich hatte angefangen ...

Ich wlnschte, ich hatte gefragt ...

3. Moralisches Bedauern:

Ich wlnschte, ich ware loyal geblieben zu ...

Ich winschte, ich ware freundlicher gewesen zu ...

Ich wlnschte, ich hatte mich fir ... eingesetzt.

4. Bedauern Uber Beziehungen:

Ich winschte, ich hatte die Hand nach ...

Ich wlnschte, ich hatte verziehen ...

Der Autor ist sicher: ,Indem Sie mogliches Bedauern vor-
wegnehmen, kdnnen Sie |hr Leben besser gestalten.”
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HOW TRULY GREAT LEADERS
IN OTHERS

BESTSELLING AUTHOR OF

STEPHEN M. R. COVEY

swith David Kaspersan, MeKinlee Covey, and Gary T. Jndd

Stephen M. R. Covey:

»Trust and Inspire“, Verlag

Simon & Schuster, New York 2022,
368 Seiten, 28,95 Euro

Vertrauenskultur aufbauen

Weltweit herrscht offenbar immer noch
der Command-and-Control-Fiihrungsstil
vor. Das Buch pladdiert fiir einen Trust-
and-Inspire-Stil und diirfte (aufgrund der
Popularitit des Autors) zumindest in den
USA eine Diskussion iiber eine zukunfts-
taugliche Unternehmenskultur vom Zaun
brechen. Eine Fiihrungskraft, die sich
ehrlichen Herzens fiir Trust and Inspire
entscheidet, sagt laut Covey:

1. Menschen haben grundsatzlich eine
gewisse Grofle. Meine Aufgabe als Fiih-
rungskraft ist es, ihr Potenzial zu entfes-
seln und nicht etwa, sie zu kontrollieren.
2. Menschen begegnen mir als ganze
Menschen. Meine Aufgabe ist es, sie zu
inspirieren und nicht blof} zu motivieren.
3. Es gibt genug fiir jeden. Meine Aufgabe
ist es, ein Konkurrenzverhalten der Mitar-
beitenden zu verhindern.

4. Leadership heifit dienen. Meine Auf-
gabe als Fiihrungskraft ist es, Dienstleis-
ter fiir meine Mitarbeitenden zu sein und
mein Eigeninteresse zuriickzustellen.

5. Dauerhafter Einfluss haben nur Vor-
bilder. Meine Aufgabe ist es, als Fiih-
rungskraft voranzugehen.

Das Buch beschreibt Schritt fiir Schritt,
wie man ein Trust-and-Inspire-Manager
wird und (auf immerhin 50 Seiten) wie
man mit Widerstinden umgeht.
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Ute Clement
Frauen fiihren besser
‘Wahrnehmungshilfen
fiir Mdnner (und Frauen)

a

CARL-AUER

Ute Clement:

LFrauen fiihren besser*,

Carl-Auer Verlag, Heidelberg 2022,
112 Seiten, 24,95 Euro

Weibliche Kompetenzen

Frauen fiithren besser - nicht alle und
nicht immer, aber grundsdtzlich schon.
Wer dieses Buch liest, wird schnell der
Meinung sein, dass mehr Geschlechterge-
rechtigkeit der Wirtschaft guttun wiirde.
Das Buch hilft Frauen wie Madnnern, sich
mit den eigenen Rollenbildern ausein-
anderzusetzen, und es ermutigt Frauen
auch noch dazu, gegen ungerechte Struk-
turen anzukdmpfen (Gender Pay Gap ...).
Die These, dass Frauen besser fiihren, lei-
tet sich fiir die Autorin daraus ab, dass
Frauen anders entscheiden. Sie lassen
sich (aufder in Krisen) mehr Zeit und
vermeiden es, die Komplexitat der Welt
und der Wirtschaft stark zu vereinfachen.
Professor Fritz B. Simon, Pionier der Sys-
temtheorie, hat ein Geleitwort geschrie-
ben und betont: ,Die Bereitschaft, Am-
bivalenzen zuzulassen und die Toleranz
gegeniiber Ambiguitdten sind wesent-
liche Faktoren von ausgesprochen intelli-
gentem Entscheiden.“

Pluspunkte sammeln Frauen auch in Sa-
chen ,Beziehungsebene®. Unternehmen
sind soziale Systeme und deshalb braucht
jede Fiihrungskraft Kommunikationskom-
petenz - insbesondere, wenn unter dem
Schlagwort ,,New Work“ in Zukunft die
Weisheit von selbstorganisierten Gruppen
genutzt werden soll.

DIE
INFLATION
SCHLAGEN

Agil, konkret, effektiv

Hermann Simon:

,Die Inflation schlagen®,

Campus Verlag, Frankfurt am Main
2022, 208 Seiten, 30 Euro

Das Buch zur Krise

Das Inflationsgespenst ist zuriick. Auch
fiir Akademien oder Solos wird es kiinf-
tig sehr viel schwieriger, Gewinn zu ma-
chen. Deshalb rat Hermann Simon allen
am Wirtschaftsprozess Beteiligten, jetzt
so schnell wie moglich die Preise zu erho-
hen. Der Autor warnt: ,Manche Anbieter
zogern Preiserhohungen hinaus, weil sie
hoffen, Marktanteile zu gewinnen. Das
geht aber schief.“

Simon ist ein Berater fiir die Kalkula-
tion von Preisen und Rabatten. Er gilt
zum Beispiel als Erfinder der ,Bahn-
card“ In seinem aktuellen Buch erklart
er die entscheidenden Stellschrauben im
Kampf gegen die Inflation. Zentral dabei
ist kluges Preismanagement - aber das
ist nicht alles. Wer weiterhin gute, er-
tragreiche Geschifte machen will, muss
seinen Kunden einen grofitmoglichen
Nutzen bieten. Da das, was die Abneh-
mer dringend brauchen, sich in der Krise
schneller als sonst dndert, empfiehlt
Simon, die Kooperationsbereitschaft mit
den wichtigsten Abnehmern deutlich zu
erhohen. Jetzt sei die Stunde der Agilitat
gekommen: Verkdufer und Kdufer miis-
sen eng zusammenarbeiten, um noch un-
geloste Probleme zu 19sen. Nur so kann
ein Anbieter sich unabhdngig von einer
Inflation machen. Agil, konkret, effektiv!



Podcasts - fur Sie reingeho

TIPPS. Zahlreiche Podcasts drehen sich um
Corporate Learning und Coaching - viele davon sind
sehr horenswert und bieten tiefergehende
Gesprache, die auch warme Sommerabende fullen
konnen. Einige Empfehlungen der Redaktion.

#organize — Gesprache zum diskursiven
Management

Host: Lars Gaede

Wenn Metaplan-Berater und -Be-
raterinnen zum Gesprach mit Fiih-
#orgam'ze rungspersonlichkeiten aus Firmen
zusammenkommen und {iber Orga-
nisationsentwicklung anhand von
Fallbeispielen reden, ist kein Buzz-
word-Bingo angesagt, wie man es
vermuten konnte. Vielmehr gehen die Teilnehmenden
unter kompetenter wie sympathischer Moderation von
Journalist Lars Gaede darauf ein, warum Agilitat, Selbst-
organisation oder Holocracy mehr sind als Trends, aber
auch weniger als ein ,,Must-do“ fiir jeden. Wer wissen
will, was Organisationskonzepte in Theorie und Praxis
unterscheidet, bekommt hier Antworten — und Impulse
fiir die eigene Arbeit.

Education News Cast

Hosts: Thomas Jenewein und Christoph Haffner

Er ist einer der bekanntesten Kopfe
in der Corporate-Learning-Szene:
Thomas Jenewein. Zusammen mit
seinem SAP-Kollegen Christoph
Haffner greift er Themen rund um
(digitales) Lernen und Training auf
- in seiner gewohnt ldssigen Art.
Dafiir sind zahlreiche Gaste geladen: Sowohl bekannte
Lernexperten wie Professor Michael Kerres zum Thema
,Selbstorganisisertes Lernen“ oder Professorin Nele Graf
zum ,,Agilen Lernen“ als auch SAP-Mitarbeitende. Man-
che Folgen kommen etwas werblich daher, wenn sie sich
um die SAP-Lernwelt drehen. Doch das ist verschmerz-
bar, denn die Hosts lenken den Fokus stets auf den Pra-
xiseinblick, der den Mehrwert fiir die Horenden bietet.

Education Ne

‘..

Business-Coaching and more

Hosts: Christopher Rauen und Andreas Steinhiibel

Business-Coaching Die beiden Diplom-Psychologen tei-
and more

len im Podcast ihre mehr als 25-jah-
rige Erfahrung als Business-Coachs
- in unaufgeregten und authen-
tischen Gesprdchen miteinander.
Das dahinter geballte Kompetenz
steckt, hort man schnell heraus -
zum Beispiel wenn das Hype-Thema ,, Transformation
im Unternehmen“ zu einem niichternen Change-Auftrag
mit und fiir Menschen heruntergebrochen wird. Auch
im Gesprach iiber das Coaching von Narzissten spielt
die aufmerksamkeitsheischende Zuspitzung keine Rolle.
Die Podcaster geben zudem viele Tipps fiir die Arbeit als
Coach und zeigen Herausforderungen klar auf (zum Bei-
spiel in der Folge ,,Woriiber Coachs ungern sprechen®).

The Happiness Lab

Host: Laurie Santos
Die Psychologin Laurie Santos
i' g ist bekannt fiir ihren Kurs an der
m Yale-Universitdt ,,Psychology and
1'4 PPI “ﬁ’% F'he Good Life"‘. I?ie S_tudierepde'n
iiberrannten sie formlich, weil sie
darin ein Thema behandelte, das
wohl jeden Menschen interessiert:
Gliick. Sie wollte ihre Studierenden dabei unterstiitzen,
gliicklich im Leben zu sein, indem sie wissenschaftliche
Erkenntnisse statt esoterischer Kalenderspriiche dazu
vermittelte. Das baute der Pushkin-Industries-Verlag
zum Podcast aus - mit Erfolg wie das Ranking von Pod-
watch bestatigt. Santos raumt mit Mythen um das Gliick
auf und erklart, was Lebenszufriedenheit bedingt. Damit
spricht sie schon lange nicht mehr nur Studierende an.

PUSHKIN
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Wenn der Aufsendienst auf
Lernreise geht

VERTRIEBSTRAINING. Anfang 2020 plante der Sartorius-Konzern in Gottingen fur die
Vertriebsmitarbeitenden seiner Sparte ,Bioprocess Solutions” ein Trainingsprogramm im
Prasenzformat. Doch dann kam Corona. Also wurde die Weiterbildung in ein Blended-
Learning-Angebot mit synchronen und asynchronen Lerneinheiten umgewandelt.

Der Sartorius Konzern ist ein internati-
onal fithrender Partner der biopharma-
zeutischen Forschung und Industrie mit
weltweit mehr als 14.000 Mitarbeitern.
Anfang 2020 entschied das Unternehmen,
fiir seine globalen Vertriebsmitarbeiter
der Sparte ,Bioprocess Solutions“ ein
neues, mafigeschneidertes Trainingspro-
gramm zu entwickeln. Diesem sollte 1dn-
der- und kulturiibergreifend ein einheitli-
cher Vertriebsansatz zugrunde liegen. Mit
dem Vorhaben verbunden waren neben
einer noch stdarkeren Marktdurchdrin-
gung auch Ziele wie die Kundenorientie-
rung weiter zu erhohen, die Vertriebsper-
formance zu steigern und aufgrund des
Mehrwerts, den die Sartorius-Produkte
den Kunden bieten, hohere Gewinnmar-
gen zu erzielen.

Mit der Aufgabe, ein solches Trainings-
programm zu planen und durchzufiihren,
wurde eine Projektgruppe beauftragt. Ihr
gehorten als Projektsponsor die Head of
Sales & Service der Sparte Bioprocess
Solutions, Bettina Berendsen, und meh-
rere obere Fiihrungskrifte als Steering
Committee (Steuerungskreis) an. Au-
flerdem kamen mehrere Mitglieder des
Core Teams (Kernteams), das sich aus
Fiihrungskréften verschiedener Level
der Sales-Organisation zusammensetzt,
dazu. Zudem war das Machwiirth Team
International (MTI) in der Projektgruppe
vertreten, das den Konzern beim Planen
und Realisieren des Trainingsprogramms
unterstiitzen sollte.

Fiir dieses Trainings- und Beratungsunter-
nehmen als Unterstiitzer entschied sich
Sartorius unter anderem, weil es ebenfalls
international tatig ist und tiber Niederlas-
sungen auf fast allen Kontinenten verfiigt
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und eine lange Erfahrung im Konzipieren
solcher Programme und deren weltwei-
ten Roll-out mit modernen Medien hat.
Dies war, wie die Programm-Managerin
fiir das ,,Sales Enablement Program“ bei
Sartorius, Ines Rannenberg, betont, ihrem
Arbeitgeber wichtig, weil das Entwick-
lungsprogramm hybrid geplant war. In
ihm sollten also das Lernen in Gruppen
und das selbstregulierte Lernen sowie das
Lernen in Prdsenzveranstaltungen und
das Onlinelernen miteinander verkniipft
sein — auch um lander- und kulturiiber-
greifend die Kommunikation und den Er-
fahrungsaustausch zwischen den Sales-
Mitarbeitern zu stdrken.

Den Bedarf der Teilnehmen-
den mit System ermittelt

Den Mitgliedern der Projektgruppe war
klar: Um die Projektziele zu erreichen,
miissen sie den konkreten Bedarf der
Zielgruppe kennen. Deshalb wurden
zundchst entsprechende Interviews mit
relevanten Stakeholdern der Sales-Orga-
nisation und mit Kunden gefiihrt - funk-
tions- und bereichsiibergreifend. Aufier-
dem fand ein Benchmarking Assessment
mit 670 Sales-Mitarbeitern statt, um den
Entwicklungsbedarf und das Entwick-
lungspotenzial der Vertriebsmannschaft
zu identifizieren; auch durch einen Ver-
gleich des Stdrkenprofils mit dem von
Vertriebsmitarbeitern anderer Unter-
nehmen. Wichtige Erkenntnisse waren
hierbei: Das Sartorius-Vertriebsteam ist
stark in den Bereichen Verdnderungsma-
nagement und Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen und Anforderungen
sowie im Erkennen von Vertriebschan-

cen. Entwicklungspotenzial besteht aber
noch beim ...
® Aufzeigen des Mehrwerts der Sartorius-
Produkte und Problemldsungen fiir die
Zielkunden
e effizienten und effektiven Bearbeiten
der jeweiligen Business Opportunities
e Fiihren der Kunden zur Kaufentschei-
dung.
Zudem zeigte sich laut Rannenberg, dass
es kein einheitliches Verstdndnis {iber
die wichtigsten Schritte im Verkaufszy-
klus gibt. Die lokalen Organisationen
und wichtige Stakeholder beschrieben
den Verkaufszyklus sehr unterschiedlich.
Es gab zwar Best Practices, doch diese
wurden zu wenig an die Kollegen kom-
muniziert. Das lag auch daran, dass sich
die Spezialisten fiir die verschiedenen Ap-
plikationen und Produktfamilien nur be-
dingt als Teil des Vertriebsteams verstan-
den und sich deshalb nicht ausreichend
mitverantwortlich fiir den Vertriebserfolg
fiihlten.
Und die Sales Professionals? Hans-Peter
Machwiirth, dem geschaftsfiihrenden
Gesellschafter von MTI, zufolge war ,ihr
Blick noch zu stark auf die Benefits und
Problemldsungen der Sartorius-Produkte
fokussiert und zu wenig auf den Mehr-
wert fiir den Kunden® Deshalb sollte die
Vertriebsmannschaft darin gestarkt wer-
den, kiinftig die Vorziige der Sartorius-
Produkte und Problemldsungen so zu
prasentieren, dass die Zielkunden deren
Mehrwert fiir sich - ,,auch verglichen mit
den Konkurrenzprodukten* - bildhaft vor
Augen haben.
Basierend auf den Ergebnissen der Be-
darfsanalyse wurden unter anderem fol-

gende Lern- und Entwicklungsziele fiir »
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- das zu entwickelnde Trainingsprogramm

definiert:

¢ weltweite Harmonisierung des Ver-
triebsansatzes hin zu einem werteori-
entierten Verhalten

e Sensibilisierung der Teilnehmer dafiir,
dass das gesamte Team fiir den Ver-
kaufserfolg verantwortlich ist

¢ starkere internationale Vernetzung und
ein intensiverer Erfahrungsaustausch

e hohere Effektivitit der Kundengespra-
che mittels einer verstdrkten Teamar-
beit und funktionsiibergreifenden Vor-
bereitung

¢ funktions- und bereichsiibergreifendes
Lernen

¢ Einiiben eines Kommunikationsstils,
der die Briicke vom Nutzen zum Wert
fiir den Kunden schlagt

e Entwickeln von mehrwertorientierten
Verkaufsstorys, unter anderem orien-
tiert am Bedarf, der Geschichte, den
(Entwicklungs-)Zielen der jeweiligen
Kunden.

Hierauf aufbauend entwickelte die Pro-

jektgruppe das Grobkonzept fiir das

,Sales Enablement Program®“. Diesem

erteilte das Steering Committee seine Zu-

stimmung. Danach sollte die Ausarbei-

tung des Programms erfolgen.

Corona zwingt die Programm-
planer zum Umdenken

Wegen der ab Friihjahr 2020 geltenden
Reise- und Kontaktbeschrankungen auf-
grund der Coronaviruspandemie konnte
das Trainingsprogramm in der angedach-
ten Form nicht durchgefiihrt werden wie
Susi Graham und Gilles de Groot, die
beiden Programmverantwortlichen bei
MTI, betonen. Kurze Zeit dachte das Pla-
nungsteam dariiber nach, das Programm

SARTORILS
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zu stoppen. Doch rasch reifte im Unter-
nehmen die Erkenntnis: Pandemieunab-
hangig ist das Programm eine wichtige
Unterstiitzung bei der Erreichung unse-
rer Wachstums- und Entwicklungsziele.
Deshalb wurde entschieden das ur-
spriinglich als rein hybrides Format mit
Face-to-Face-Anteilen geplante Sales Ena-
blement Program als Blended-Learning-
Trainingsprogramm zu realisieren, das
aufier gemeinsamen Web Sessions auch
asynchrone, eigenverantwortliche Selbst-
lernphasen umfasst.

Dies bedeutete fiir alle Beteiligten zwar
Mehrarbeit, doch sah die Projektgruppe
auch Vorteile, wie Susi Graham berichtet:
Ein Blended-Learning-Format mit vorerst
ausschliefilich Onlineanteilen ermdglichte
es, das Programm nicht nur trotz der pan-
demiebedingten Kontaktbeschrankungen
durchzufiihren, sondern auch zeitnah auf
die hierdurch bedingten neuen Anforde-
rungen an die Vertriebsorganisation und
-mitarbeiter zu reagieren sowie lander-
und kulturiibergreifende Lerngruppen zu
bilden und so auch den globalen Erfah-
rungsaustausch zu forcieren.

Durch die kurzen und regelmafiigen In-
terventionen kann zudem ein nachhal-
tiges Lernen gefordert werden, ,indem
situativ und bedarfsorientiert immer wie-
der Denkanst6fie und Lernimpulse in die

laufenden Sales- und Marktbearbeitungs-
prozesse eingestreut werden®. Insofern
stellt ein solches Design laut Ines Ran-
nenberg ,auch den Einstieg in eine neue
Lernkultur bei Sartorius dar*.
Nachdem das Steering Committee diese
Grundsatzentscheidungen abgesegnet
hatte, begann die Ausarbeitung des Pro-
gramms. Dabei wurde beriicksichtigt,
dass nun pandemiebedingt viele Ver-
triebs- und Personalfiihrungsprozesse
digital stattfinden mussten und hieraus
neue Anforderungen an die Vertriebs-
mitarbeiter und ihre Fiihrungskrifte re-
sultierten. Um dem individuellen Bedarf
gerecht werden zu konnen, wurden bei
der Programmplanung und -gestaltung
zudem folgende Teilnehmergruppen un-
terschieden:
e Sales Leader (die Fiihrungskrafte der
Sparte, Regionalmanager)
¢ Applikations- und Produktspezialisten
¢ Sales Professionals.
Als technische Hilfsmittel wurden das
Learning-Management-System Elias und
MS Teams genutzt; auflerdem digitale
Tools wie das Conceptboard und mehrere
MTlI-eigene Tools zur digitalen Modera-
tion und zum Feedbackgeben - unter an-
derem, um das gewtiinschte Teilnehmer-
Feedback zu den Websessions sowie den
fiir die Selbstlerneinheiten produzierten

Sartorius. Das Gottinger Unterneh-
men hilft mit seinen Technologien,
Biopharmazeutika zuverlassig und
effizient herzustellen.

Fotos: www.satorius.com
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Siegerlacheln (v.l.): Susi Graham (Machwirth Team), Ines Rannenberg (Sartorius),
Verena Hammond (Machwirth Team) und Hans-Peter Machwdirth.

Learning-Nuggets wie Erkldrvideos, Rea-
der, Podcasts und so weiter zu erhalten,
um diese bei Bedarf weiter optimieren zu
konnen.

Lernbegleiter qualifiziert

Parallel zur Ausarbeitung des Trainings-
programms, die in mehreren Planungs-
und Feinjustierungsschleifen erfolgte,
wurden bereits aufler den ,Facilitators”
genannten MTI-Projektmitarbeitern die
,Program Champions“, also erfahrene
Konzernvertriebsmitarbeiter auf ihre Auf-
gabe vorbereitet, die in dem Programm
als Lernbegleiter und -unterstiitzer ihrer
Kollegen sowie als Prozessmoderatoren
fungieren sollten. Dies war Susi Graham
und Gilles de Groot zufolge wichtig, weil
das Onlinevermitteln von Lerninhalten
und Online-Feedback-Geben alle Projekt-
beteiligten vor neue Herausforderungen
stellte. Zudem lauteten die Anforderun-
gen von Sartorius an das Gesamtpro-
gramm:
¢ Das Lernen soll im Sales Enablement
Program anhand realer Aufgaben und
Praxisfdlle im Vertriebsalltag erfolgen.
e Es sollen ein regelmafiger, funktions-
iibergreifender Austausch iiber das Ge-
lernte und eine gemeinsame Vorberei-
tung auf die ndchste Websession in den
Lerngruppen stattfinden.
¢ Das in den Websessions Gelernte soll
unmittelbar im realen Fiihrungs- und
Vertriebsprozess sowie im realen Mit-
arbeiter- beziehungsweise Kundenkon-

takt angewendet werden und hieriiber
soll ein Erfahrungsaustausch erfolgen.
¢ Das selbstregulierte Lernen der Teilneh-
mer soll stimuliert werden, um ihre Ei-
genverantwortlichkeit zu stdrken.
Im Februar 2021 begann die erste Roll-
out-Phase des 13-wochigen Trainingspro-
gramms Value Based Selling Fundamen-
tals - Prinzipien des wertebasierenden
Verkaufens. In einem Pilotprojekt wurde
das Trainingskonzept mit mehreren Pi-
lotgruppen in der Praxis erprobt. Diese
Phase diente auch dazu, vor dem groffla-
chigen Roll-out zu priifen, inwieweit das
pandemiebedingt modifizierte Programm
den realen Anforderungen entspricht, vor
denen die Teilnehmer in ihrem Arbeits-
und Vertriebsalltag stehen, und den ge-
wiinschten Beitrag zum Befriedigen des
unter anderem im Benchmark Assess-
ment ermittelten Entwicklungsbedarfs
leistet. Der Praxistext zeigte: Das modi-
fizierte Programm funktioniert. Deshalb
startete im September 2021 die zweite
Roll-out-Phase, die das gesamte Vertriebs-
team der Sparte umfasste.

Lernen anhand realer
Aufgaben im Vertriebsalltag

Die Konzeption und Arbeitsweise im Trai-
ning sei exemplarisch am Programm fiir
die 11. bis 13. Trainingswoche verdeut-
licht, in der die Teilnehmer das Wissen
zusammenfiihren sollten, das sie sich in
den Wochen zuvor angeeignet hatten.
Hierfiir wurden sie von Anfang an in

Lernteams, bestehend aus einem Verkdu-
fer, einem technischen Spezialisten und
einer Fiihrungskraft, eingeteilt. Die Teams
erhielten den Auftrag, in mehreren Pro-
zessschritten eine Verkaufsprasentation
fiir einen realen Kunden vorzubereiten,
und zwar basierend auf einer ,,Value Pro-
position®, also einem Wertversprechen,
das sie vorab bezogen auf den jeweiligen
Kunden formuliert beziehungsweise defi-
niert hatten.

Dies ist laut Susi Graham eine herausfor-
dernde Aufgabe, ,weil die den Kunden
gegebenen Versprechen selbstverstand-
lich auch eingelost werden miissen - also
miissen sie Hand und Fufl haben®, Des-
halb setzt das Formulieren einer ,trag-
fahigen Value Proposition“ voraus, dass
man den realen Bedarf des Kunden unter
anderem mit Blick auf dessen Marktsitu-
ation, (Entwicklungs-)Zielen kennt. Denn
nur daraus kann man ableiten, was fiir
ihn einen echten Mehrwert darstellt. Dies
zu ermitteln, ist nicht leicht, insbeson-
dere in einer Marktsituation, in der man
mit den Kunden weitgehend nur per Tele-
fon und online kommunizieren kann.

Das Bewusstsein flir die
Kundenbediirfnisse scharfen

Hinzu kommen zwei weitere erschwe-
rende Faktoren, wie Gilles de Groot be-
tont. Erstens: In den Kaufentscheidungs-
prozess fiir die Sartorius-Produkte sind
auf der Kundenseite in der Regel mehrere
Personen und Bereiche involviert, die
teils unterschiedliche Erwartungen an die
,Problemlosung“ haben. Also setzt das
Entwickeln einer tragfdhigen Value Pro-
position auch voraus, im Dialog mit dem
Kunden zu ermitteln, welche Personen
am sogenannten Buying Process mitwir-
ken und was deren konkrete Nutzener-
wartungen an das Produkt bzw. die Pro-
blemlosung sowie dessen Anbieter sind
- und zwar nicht nur in technischer und
wirtschaftlicher bzw. kaufmdnnischer
Hinsicht, sondern auch ablauf-organisa-
torisch und kommunikativ.

Der zweite erschwerende Faktor ist laut
de Groot: Die Nutzenerwartung der Kun-
den andert sich permanent. Oder anders
formuliert: , Die Bedeutung, die Kunden
den verschiedenen fiir ihre Kaufentschei-

dung relevanten Faktoren beimessen, ver- -
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- dndert sich.“ So gewannen zum Beispiel

in der Pandemiezeit fiir viele Sartorius-
Kunden die Faktoren Lieferfahigkeit und
-sicherheit stark an Bedeutung, wie Groot
erkldrt. Deshalb miissen Verkdufer bzw.
Sales-Teams gerade in Zeiten eines ra-
schen gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Wandels regelmafiig iiberpriifen,
ob die formulierte Value Proposition noch
dem Bedarf des Kunden entspricht oder
sich dessen Bediirfnisse und Kaufent-
scheidungskriterien zwischenzeitlich ver-
dndert haben.

Alle sich hieraus ergebenden Teilaufga-
ben erledigten die Lerngruppen bezogen
auf den von ihnen gewdhlten Zielkunden
bis zur 11. und 12. Trainingswoche. Dabei
erhielten sie in Websessions immer wie-
der Feedback von den MTI-Facilitatoren.
Zudem stellten diese ihnen bedarfsorien-
tiert Learning Nuggets in Form von Grafi-
ken, Checklisten, Erkldrvideos usw. zur
Verfiigung.

Chefs spiele Kunden

In der 13. Trainingswoche erstellten die
Lernteams auf diesen Vorarbeiten auf-
bauend eine Onlineverkaufsprasentation.
Diese prdsentierten sie zum Abschluss
in einer Art Business Simulation unter
anderem Mitgliedern der obersten Fiih-
rungsebene. Diese schliipften in der Pra-
sentation sozusagen die Rolle des Kun-
den, der auch kritische Riickfragen stellt
und Einwdnde formuliert. Damit endete
im Dezember 2021 der zweite Roll-out
des Sales-Enablement-Program, also des
Trainingsprogramms. Weitere Roll-outs
sollten folgen.

Den Verantwortlichen bei Sartorius war
bewusst, dass auf die intensive Trainings-
phase ein Follow-up folgen sollte, damit
sich das erworbene Wissen und Kénnen
nicht nur nachhaltig in den Kopfen der
Teilnehmer, sondern auch ihrem Tun ver-
ankert. Deshalb arbeiten die Programm-
teilnehmer seitdem in bedarfs- und
funktionsabhdngig zusammengestellten
Lerngruppen an von ihnen selbst defi-
nierten vertriebsrelevanten Themen und
tauschen sich regelméafiig online iiber ihre
Erfahrungen aus. Dabei werden sie von
MTI-Facilitators gecoacht. Zudem finden
regelmafig sogenannte Value Talks statt.
Bei diesen Onlinemeetings tauschen Sales
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Professionals ihre Erfahrungen wie Best
Practice und auch Lessons Learned unter-
einander aus. Auch Mitglieder
des Core Teams sowie Program Champi-
ons nehmen an diesen Talkrunden teil,
um
¢ den funktions-, bereichs- und hierar-
chieiibergreifenden Wissens- und Er-
fahrungsaustausch zu stimulieren und
® wechselseitig voneinander zu lernen.
Zudem erhalten die Teilnehmer zwi-
schenzeitlich als Lernimpulse regelmafig
eNuggets zu vertriebsrelevanten Themen.
So wird laut Hans-Peter Machwiirth si-
chergestellt, dass
¢ das in der Intensivtrainingsphase er-
worbene Wissen und Kénnen nicht all-
mdhlich wieder in Vergessenheit gerat
¢ ein weiterer Kompetenzausbau bei den
Mitarbeitern erfolgt und
¢ dieser sich an den Zielen des Unterneh-
mens sowie den aktuellen Markterfor-
dernissen orientiert.
Der Erfolg des Programms wird prozess-
begleitend gemessen, unter anderem,
indem die Erfolgsrate der im Training er-
arbeiteten Value-Based-Selling-Konzepte
fiir konkrete Kunden gezielt evaluiert und
kommuniziert wird. Zudem werden Sa-
les-Performance-Key-Indikatoren wie die
Abschlussrate, Umsatzentwicklung und
Kundenzufriedenheit erfasst.
Ein wichtiges Steuerungsinstrument
waren und sind zudem die Feedbacks
der Teilnehmer in bzw. nach den Webses-
sions. Sie werden gezielt danach ausge-
wertet, inwieweit das Design des Pro-
gramms sowie sein Inhalt dem Bedarf der
Teilnehmer sowie den Zielsetzungen des
Unternehmens entsprechen.
Zusammenfassend kann man sagen, dass
das Sales-Enablement-Program ein voller
Erfolg war und ist. Das zeigen aufier den
genannten Sales-Performance-Keyindika-
toren auch die Verkaufsabschliisse mit
den Kunden, die im Training als Praxis-
falle bearbeitet wurden. Deshalb und auf-
grund der hohen Teilnehmerzufriedenheit
ist laut Ines Rannenberg das Sales-Enab-
lement-Program eines der erfolgreichsten
Trainingsprogramme und globalen Pro-
jekte, die die Sparte Bioprocess Solutions
bis heute durchgefiihrt hat. Deshalb ent-
schied der Sartorius-Vorstand im Sommer
2021, also schon nach den Pilottrainings
des Roll-outs, dass das Programm 2022

auch in der Sparte Lab Products & Ser-

vices durchgefiihrt werden soll. Das ist

inzwischen der Fall.

Zentrale Erfolgsfaktoren des Sales-Ena-

blement-Program waren und sind laut

Hans-Peter Machwiirth

e der ,co-kreative Konzeptionsprozess
bei der Programmplanung mit dem Sar-
torius Core Team und Mitgliedern des
globalen Senior Managements

e das Einbinden firmeninterner Experten,
der sogenannten Program Champions,
als Unterstiitzer der Teilnehmer in das
Programm und deren systematische
Vorbereitung auf ihre Aufgabe

¢ das Einbinden der Fiihrungskrafte in
den Praxistransfer des Gelernten

e das Konzept des sozialen, also von-,
fiir- und miteinander Lernens, bei dem
Wissen weltweit geteilt und internatio-
nale Netzwerke aufgebaut werden.

BDVT pramiert das Programm

Als weitere Erfolgsfaktoren nennt Ines
Rannenberg, dass sich die Teilnehmer
in dem Sales-Enablement-Program auf
»eine lange Lernreise“ mit kurzen Inter-
ventionen und eigenverantwortlichen
Selbstlernphasen begeben, bei der auf-
grund der ,aktiven Gestaltung“ - mittels
Rollenspielen, Gruppenarbeiten, kollegia-
lem Feedback - ihre Lernmotivation stets
hoch bleibt. Zudem war und ist durch
die Arbeit an konkreten Praxisfdllen stets
die Relevanz des Gelernten fiir den Ar-
beitsalltag klar. All diese Faktoren trugen
dazu bei, dass das Programm sowohl aus
Sicht der Teilnehmenden als auch des Un-
ternehmens ein Erfolg war und mit ihm
in der betreffenden Sparte zumindest das
Fundament fiir eine neue Lernkultur ge-
schaffen wurde.
Das sah auch die Jury des Berufsverbands
fiir Training, Beratung und Coaching
(BDVT) bei der diesjdhrigen Verleihung
des renommierten Europdischen Trai-
ningspreises am 25. Mai in Berlin so. Des-
halb zeichnete sie das Projekt mit dem
Europdischen Trainingspreis in Silber in
der Kategorie Hybrid/Blended Learning
aus. Auflerdem lobt sie expressis verbis
»,den Aufbau der 13-wdchigen Werte-
reise”, der ,.ein synchrones und asynchro-
nes Lernen auf Augenhohe ermoglicht®.
Ramon Lacher ®



BDVT lobt unterschiedlichste Trainingskonzepte

Trainer-Oscars. Ende Mai 2022 verlieh der Berufsverband fur Training, Beratung und Coaching
(BDVT) seine diesjahrigen ,Europaischen Trainingspreise” in vier Kategorien an insgesamt 13
Weiterbildungsprofessionals. Dabei gab es sowohl fur hybride Seminarkonzepte als auch fur reine

Prasenztrainings grofdes Lob.

Zum Beispiel wurde ein Programm von Eva-Maria Kraus,
das fit fUr hybride Fluhrungsaufgaben machen soll, mit
einem Award in Gold ausgezeichnet. Das Programm wird

selbst auch hybrid durchgefliihrt und vermittelt wichtige

Kenntnisse Uber technische Hirden, gruppendynamische
Fallen bei Zoom-Meetings und individuelle Blockadehaltun-

gen (ein Mitarbeiter weigert sich, die Kamera einzuschal-

ten oder an Breakout Sessions teilzunehmen), wenn der

Kontakt einer Fihrungskraft zu ihren Mitarbeitern abwech-

selnd online und auch real stattfindet.

Mit einem Award in ,Gold“ wurde aber auch das Prasenz-

seminar ,Die Person als Prozess” von Barbara Messer

ausgezeichnet. Das dreitagige Fuhrungskréaftetraining ent-
wickelt die Personlichkeit von Fihrungskraften und fand
ausschliefRlich in einem Seminarhotel statt. Messer ist
davon uberzeugt, dass die intensive Auseinandersetzung
mit der eigenen Wirkung, das Erkennen eigener Muster
und Glaubenssatze und die Arbeit an Werten nur als klas-
sisches Préasenzseminar gelingt. Man brauche eine ,echte*
Gruppe um einen herum, um einen hohen Grad an Selbst-
reflexion zu erzeugen, ist sich Messer sicher. Dirk Scheffer
von Accuo Training + Consulting Scheffer und Partner war
in diesem Jahr besonders erfolgreich. Er gewann ,Silber”
mit einem Trainingskonzept und ,Gold“ mit einem Trai-
ningstool, das den Namen ,Corpus Methode* tragt. Das

Tool ist ein Instrument, das Menschen hilft, Verdnderungen

voranzutreiben, Angste abzubauen und Spaf und Freude

an Neuem zu haben.

Die Ubersicht der ausgezeichneten BDVT-Preistragerinnen

und -Preistrager gliedert sich in drei Teile:

1. Der Trainingspreis in Gold:

-Barbara Messer (,Person als Prozess - wertvolle Keim-
zelle fir den gesamten Wandel)

- LOA Live Online Academy GmbH, Inga Geisler und Sandra
Dundler (,Menschen online begeistern mit interaktiven
Live Online Trainings*)

-Swan GmbH und Newview, Manuela Kénig und Eva-Maria
Kraus (,Sogehthybrid*)

-Accuo Training + Consulting Scheffer und Partner, Dirk
Scheffer (,Stimulatives Tool: Die Corpus Methode*)

2. Europaischer Trainingspreis in Silber:

-Accuo Training + Consulting Scheffer und Partner, Dirk
Scheffer (,New Work - Sales Hackathon - Erfolgsfaktoren,
Sales Excellence und Inspire Sales Book*“)

Foto: J. Konrad Schmidt

e

Gruppenbild mit Siegern. Nach der Anspannung folgt die
Entspannung. Stolz und gliicklich halten die Preistrager
und Preistragerinnen ihre Awards in Form von steinernen
Eulen in den Handen.

-Accuo Training + Consulting Scheffer und Partner und
Orendi Academy, Dirk Scheffer und Siegfried Orendi
(,Reach the Win Targets - global multicolor Sales Coa-
ching and Solutions Selling*)

-Machwdrth Team International GmbH (,Sales Enablement
Program®)

- Ralf Haake Business Coach & Trainer, Ralph Goldschmidt
(,+E: Das Coaching- und Trainingstool fiir wirksame Veran-
derung mit gefuhltem JA®)

3. Europaischer Trainingspreis in Bronze:

-Neverest Lifelong Learning GmbH (,Die Billa Star-Teams
- Fusionsbegleitung und Teamentwicklungsmafnahmen*)

-Kerstin Renner (,Empowerment-Programm fur weibliche
Young Professionals®)

- Keils Viakanta, Monika Keil (,,Online-Meetings merk-wurdig
gestalten®)

-Deutsches Institut fur Vertriebskompetenz GmbH & Co.
KG, Dirk Thiemann (,DIV Sales Onboarding*)

- Initiative fUr nachhaltige Kundenbegeisterung durch Ser-
vice Excellence, Anke Burghard, Ulrike Dolle, Tanja Herzig,
Heike Reising, Marion Zupancic-Antons (,Service-Reise
zur Kundenbegeisterung als virtuelles Brettspiel”)

Der BDVT e.V. mit Sitz in KéIn ist ein Berufsverband fur

Training, Beratung und Coaching und hat derzeit rund 700

Mitglieder. Mit dem Europdischen Trainingspreis zeichnet

der Verband einmal im Jahr wegweisende Weiterbildungs-

konzepte aus.
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So hilft auch die beste
Lerntechnologie nicht

E-LEARNING. Der Ed-Tech-Markt boomt und viele Unternehmen sind bereit, in immer
trendigere LOsungen zu investieren. Doch dabei bleiben allzu oft Lerninhalt und Lern-
methode auf der Strecke - und damit die Wirkung auf Wertschopfung und Performance.
Ein Pladoyer fur einen E-Learning-Dreiklang aus Technologie, Didaktik und Content.

Der Markt der Lerntechnologien ist eine
auffillig technologiefokussierte Nische.
Die meisten sogenannten ,Trends“ im
Bereich ,Learning and Development*”
sind sogar ausschliefllich technologie-
getrieben. Bestes Beispiele dafiir ist die
,, Virtual Reality*“. Die Dominanz der Tech-
nologieorientierung ist wohl vor allem
dadurch zu erkldren, dass es sich beim
Markt der Lerntechnologien oder Ed-Tech
um einen jungen und ausgesprochen un-
reifen Markt handelt. Die Fokussierung
auf Codes, Chips, Bits und Bytes ist also
durchaus nachvollziehbar. Diese Fokus-
sierung hat allerdings auch ihren Preis.
Denn in Markten wie diesen gilt: Nicht
jede Innovation ist auch ein Fortschritt.

Wissensvermittlung im Fokus

Bei Lernen und Entwicklung in Organi-
sationen wird dem individuellen Lernen,
genauer der individuellen Wissensver-
mittlung oder -aufnahme, bis heute be-
sonders viel Raum gegeben. Dafiir gibt
es verschiedene Griinde. So sind die
meisten von uns mit den Konzepten der
Wissensvermittlung und -aneignung aus
Schule, Ausbildung und Studium bestens
vertraut. Hinzu kommt: Individuelles
Wissen ist in Organisationen tatsdchlich
seit jeher von hoher Bedeutung und wird
immer relevant bleiben. Denn in kom-
plizierten Kontexten bedarf es zur Prob-
leml6sung vorrangig des Wissens. Wenn
wir in Organisationen von Expertise und
Expertentum sprechen, dann meinen wir
héufig genau dies: die Zulieferung von
Wissen, mit dem sich bekannte, kompli-
zierte Probleme l6sen lassen. Beispiele,
wo das gut funktioniert, sind Standards
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und Prozesse, Compliance-Themen oder
Sicherheitszertifizierungen.

Im Kontext von Zusammenarbeit indes,
also insbesondere dort, wo es um arbeits-
teilige Wertschépfung in Organisationen
geht, tiberwiegen nicht komplizierte, son-
dern komplexe Herausforderungen. Ent-
sprechend bedarf es hier Lernangeboten
und -formaten, die {iber reine Wissens-
vermittlung hinausgehen. Lernangebote
sollten hier neben der Wissensvermitt-
lung ein geteiltes Verstandnis fiir kom-
plexe Herausforderungen und deren Lo-
sungen vermitteln und kollaborative Mus-
ter begiinstigen. Derartige Wirkungen auf
Teamkonstellationen und Organisationen
lassen sich nur durch Lernformate her-
vorbringen, die auf sozialer Interaktion
beruhen - in denen sich Einsicht und
neue Wirkmuster im Diskurs zwischen
den Akteuren entfalten konnen. Anders
gesagt: In komplexen Kontexten braucht
es neben Wissen auch noch Kénnen im
Sinne von individueller Kénnerschaft -
die Fdhigkeit, neuartige Probleme durch
Zulieferung von Ideen zu 16sen.

Aber auch diese Kombination allein reicht
noch nicht aus. Der Zugang zur Losung
komplexer Probleme bedarf regelmafiig
projekthafter Arbeitsformen und inten-
siver Kommunikationsleistung zwischen
Expertinnen und Konnern. Die Zusam-
menarbeit zur Problemlésung hat hier
zudem immer mehr interdisziplindren
und vernetzte Vielfalt erfordernden Cha-
rakter. Komplexe Probleme sind also re-
gelmdflig nur in ernsthafter Zusammen-
arbeit 19sbar.

Gerade diese Art von Zusammenarbeit
und Zusammenwirken ist jedoch vie-
lerorts wenig eingeiibt. Wo projekthafte

Vorgehensweise und hohe Kommuni-
kationsqualitdt wenig ausgeprdgt sind,
bleibt es hdufig bei Symptombehandlung
und Aktionismus. Hier bedarf es anderer
Lernangebote jenseits reiner Technologie.
Ein Beispiel: Die in den 1970er bis 1990er
Jahren entwickelten Grofigruppenme-
thoden, allen voran Open Space, World
Café oder Zukunftskonferenzen, haben in
dieser Hinsicht beeindruckende Beitrdge
geleistet und bahnbrechende Diskursfor-
men popularisiert - fast ohne notwendige
Digitaltechnologie. Diese Formate kdnnen
jedoch nicht ohne Weiteres verstetigt,
also regelmaflig angewandt werden. Und
sie sind nicht leicht auf sehr grofie Grup-
pen hin skalierbar. Die inhaltliche Dimen-
sion tritt bei diesen Methoden zudem nur
zu leicht in den Hintergrund - insbeson-
dere dann, wenn den Aspekten der Frei-
willigkeit, der Dringlichkeit fiir die Teil-
nehmenden und der prdzisen Themen-
wabhl bei der Vorbereitung der Formate zu
wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird.

Maximale Lernwirkung bedarf
mehr als Technologie

Lernangebote fiir komplexe Kontexte
miissen generell, ganz wie Open Space
und World Café, auf sozial vernetztem
Lernen und aktivem Diskurs basieren.
Reflektierend auf Augenhohe miteinan-
der umzugehen, muss jedoch ebenso
geiibt werden wie alle anderen Dinge
auch. Das bedeutet: Einmalige Diskurs-
Events allein fiihren nicht zum Ziel. Es
braucht Wiederholung, Rhythmik und
iterative Methode, um geteilte Einsicht
und fiir komplexe Problemlésung férder-
liche Interaktionsmuster zu entwickeln.



Anders formuliert: Lerntechnologie, die
ausschlieflich auf Technologie und/oder
Content setzt und die das Element des
ernsthaften Diskurses zwischen Lernen-
den vernachlissigt, ist liickenhaft.

Eine hohe Wirkung des Organisations-
lernens auf das Organisationshandeln
kann nur dann erwartet werden, wenn
Technologie, Lernmethode (Didaktik)
und Inhalte (Content) integriert sind.
Der Zweck dieses Dreiklangs ist, die Lii-
cken zwischen Wissen, Konnen, Einsicht
und Anwendung durch enge Kopplung
zu schlieflen beziehungsweise zundchst
einmal darauf hinzuweisen. Und damit
weitaus hohere Wirksamkeit und Wirk-
geschwindigkeit des Organisationslernens
zu ermdglichen (siehe Abbildung).

Einseitige Technologiefokus-
sierung ist ein Problem

Von der ausgepragten Technologiefokus-
sierung, ja sogar Technologieverliebtheit
des Ed-Tech-Markts war eingangs bereits

die Rede. Die Gefahren einer einseitigen
Technologieorientierung in ,Learning &
Development“ liegen auf der Hand: Ohne
stimmiges lernmethodisches Konzept
bleibt die Wirkung der besten Techno-
logie, der raffiniertesten Hard- und Soft-
warelosung auf der Strecke. Der Effekt
der Technologie verbleibt dann auf Unter-
haltungs- oder Eventniveau, die entspre-
chenden Werkzeuge verlieren schnell an
Glaubwiirdigkeit. Das Wirksamkeitsver-
sprechen einer Digitaltechnologie, und sei
sie noch so machtvoll, kann ohne stim-
mige Didaktik nicht eingelost werden.

Als Mlustration fiir dieses Problem kon-
nen browserbasierte Lernmanagement-
systeme (LMS) dienen. Obwohl die ent-
sprechenden Webtechnologien seit dem
Ende der 1990er-Jahre verbreitet sind und
wenngleich LMS heute den wohl grofiten
Marktanteil am Lerntechnologie-Business
unter sich aufteilen diirften, ist die Wirk-
samKeit solcher Systeme stark umstritten.
Mithilfe der Unterscheidung zwischen
Technologie, Didaktik und Content ist das

Der E-Learning-Dreiklang

Uberblick. Wo Technologie, Diskursdidaktik und Content zusammentref-
fen, liegt der zentrale ,Sweet Spot“. Nur dort werden alle Elemente des
Dreiklangs tatsachlich zu einer Einheit integriert. Die Grafik zeigt beispiel-
haft einige Tool-Kategorien auf, die jeweils rein fur ein Element stehen

oder sich in den Schnittstellen befinden.

Technologie

Beférdert flexiblen Zugang,
Skalierbarkeit,
Zeit- und Kosteneffizienz

-Web Conferencing
-Lernanalytiken
- Gamification

- Wissensmanagement-Plattformen
-Learning Management Systeme

Problem leicht beschreibbar: Gap-Ana-
lysen, Lerntracking, Kursmanagement
und Vergabe von Badges machen fiir sich
allein noch keine attraktive, einladende
Lernumgebung aus. Marktiibliche LMS
scheinen bislang stdrker vom Gedanken
der Steuerung von Lernenden durch-
drungen zu sein als von der Idee der Wir-
kungsmaximierung. Thre Konstruktion
kommt wohl eher den Bediirfnissen von
Lernmanagern und Lernmanagerinnen
als denen der Lernenden zugute.

Blinde Flecken digitaler Lerntechnologien
sind aber nicht nur in Bezug auf Didaktik
festzustellen. Ohne stimmigen Lerninhalt
fiihrt auch attraktive Technologie oft zu
Frustration bei Nutzern und folglich zu
einem Mangel an Glaubwiirdigkeit bei
Businesskunden und Lernern. Ein ein-
faches Beispiel mogen Online-Interak-
tionstools wie Kahoot oder Mentimeter
sein. Beide sind dazu gedacht, Events und
Veranstaltungen spielerische, also poten-
ziell didaktisch hilfreiche, Aspekte hinzu-
zufligen. Und wenngleich diese Apps ein-
fach bedienbar sind, so ist die Verkniip-
fung derartiger Gamification-Aspekte mit
den gewiinschten Lerninhalten doch alles
andere als trivial. Hinzu kommt: Eine
Uberbetonung von Technologien wie Ga-
mification (oftmals als didaktisches Mit-
tel missverstanden) unterstellt, dass den
Lernenden pausenlos Reize geboten wer-
den miissen, damit diese sich auf das Ler-
nen einlassen: Reize, die mit dem Inhalt
nichts zu tun haben. Derartige Ansdtze
unterstellen falschlicherweise, dass Ler-
nende weder am Lernen noch am Inhalt
interessiert seien. Gleichzeitig versucht
reizorientierte Technologie, Menschen zu
konditionieren. All das hat mit Selbstbe-
stimmtheit, menschlicher Motivation und
Entwicklung nichts zu tun.

- Interaktionsapps - Tests & Diagnostiken
- Online-Lerntools - E-Learning-Platt-
(Whiteboards, formen, Onlinekurse

Einseitige Didaktikfokussie-

Workflow-Tools) -Consumer-Lernapps

Quelle: Eigene Darstellung

e rung ist auch ein Problem
Diskursdidaktik Spot Content . . . .. .
Befordert Wirksarfnkeit, Befordert Ne]zcugier, Didaktik bezeichnet pddagogische Kon-
Engagement, Lernfreude, Wissensaufbau, NG : _ O I
Vernetzungslernen, Glaubwirdigkeit, Nachhaltigkeit zepte. Aber_' Nicht JEde X bEIIEblge Frage
Musterwechsel , . ' am Ende einer langen Bullet-Point-Auf-
. . Trainings - Blcher, Artikel, Blogs, Videos, N . R X .
-Moderationstechniken Wy Podcasts zdhlung verdient es, als Didaktik bezeich-

- Peer Learning (Communities
of Practice, WOL, Lean Coffee)

- GroRgruppenformate (Open
Space, Barcamps, World Café)

- Entwicklungs-
programme

- Content Curation
- Erklarvideos, Vortragsvideos

net zu werden. Fast alle didaktischen
Elemente, die im , Corporate Learning“
heute iiblich sind, wurden der Didaktik
klassischer Lehranstalten entlehnt - also

der Schule und der Universitdt. Dies er- -
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- Klirt die Ubermacht von Formaten wie
Seminaren, Trainings, Ausbildungs- und
Fiihrungskrafteprogrammen bis hin zum
ausgesprochen schulisch gepragten MBA-
und Fortbildungswahnsinn.

Hiufig zeichnen sich diese klassischen
Lernformate durch starke Betonung von
Klassenraumunterricht aus, teilweise er-
gdnzt durch Testen, Benotung und Beur-
teilung. Ein Beispiel aus dem Schulwesen
illustriert das Problem: Das schulische
Konzept der Jahrgangslogik bedeutet,
iibertragen auf Organisationen, dass stets
Menschen aus dem gleichen Bereich, mit
dem gleichen Hintergrund oder aus der
gleichen hierarchischen Ebene zum Ler-
nen zusammenkommen sollen.

Starker gemischte, also diversere Lern-
gruppen zu bilden, ware in dieser kon-
ventionellen Logik nicht ratsam. Die
Konzepte der Reformpddagogik indes
propagieren das Gegenteil: Dass ndmlich
die Unterschiedlichkeit zwischen den
Lernenden im Prozess des Miteinander-
fiireinander-Lernens von grofitem Nutzen
ist: Hier wird die Nutzbarmachung von
Diversitdt zum elementaren Bestandteil
der Didaktik.

Die entsprechenden Prinzipien der Re-
formpddagogik haben bislang jedoch
noch kaum Einzug ins , Corporate Lear-
ning“ gehalten, ebenso wenig wie in
die Konzeption der meisten Ed-Tech-

des Diskurslernens wie ,Disqourse“ be-
dienen sich dieser didaktischen Konzepte.
Mehr noch: Denkt man den Grundsatz
des Miteinander-fiireinander-Lernens
konsequent zu Ende, so st6f3t man unwei-
gerlich auf Lernformate, in denen das in-
tensive, diskursbasierte ,Peer Learning“
zwischen Kollegen und Kolleginnen die
Belehrung durch Trainer und Trainerin-
nen sowie die Lernbegleitung durch Ex-
perten und Expertinnen vollstandig ver-
zichtbar macht.

Will man soziales Lernen zwischen Peers
etablieren, dann liegt die Kunst vor allem
darin, sorgfiltig vorbereitete Lernumge-
bungen zugdnglich zu machen, die fiir
Lernende einladend sind. Diese Lernum-
gebungen sollten nicht nur einen Reso-
nanzraum zwischen Lernenden er6ffnen
(wie dies bei Open Space der Fall ist),
sondern diese Riume mit dauerhafteren
Methoden, Technologien und Inhalten
verbinden, die das Lernen einerseits po-
tenziell verstetigen und andererseits mog-
lichst stark an Arbeitsrealitdt und -alltag
der Lernenden anndhern.

Dabei gilt es in vielen Organisationen
noch mancherlei praktische Hindernisse
zu liberwinden. Ein Beispiel: Der Zugang
zu Lernangeboten wird vielerorts als ein
integraler Bestandteil von Karrieremecha-
niken behandelt. Lernformate dienen also
bei Weitem nicht nur dem Lernen selbst,

,Das Wirksamkeitsversprechen einer Lerntechnologie
kann ohne stimmige Didaktik nicht eingelost werden.”

Produkte. Dabei sind teambasierte,
funktions- und hierarchieiibergreifende
Lerninterventionen recht leicht realisier-
bar - wenn man es nur will. Ein selten
gewlirdigter Vorteil hierarchietibergrei-
fender Lerngruppen: das Erleben des an-
deren (einschliefdlich Fiihrungskraften)
als ,jemand Normales, der auch lernt®
Findet der Lernprozess gemeinsam statt,
dann ist das Erleben der Einsichtsmo-
mente der anderen moglich - das Mit-
erleben jenes Moments, in dem es beim
anderen Klick macht.

In der Reformpddagogik gibt es nicht nur
jahrgangsiibergreifendes Lernen, sondern
auch fadcheriibergreifendes Lernen und
Lernen durch Lehren. Moderne Ansdtze
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sondern der Gestaltung von Karrierewe-
gen. Das verringert didaktische Gestal-
tungsmoglichkeiten dramatisch.

Einseitige Contentfokussie-
rung ist ebenso ein Problem

Der Schwerpunkt des Organisationsler-
nens liegt heute in klassischen Konzepten
von Aus- und Weiterbildung - und ist oft
stark am Ideal der Wissensvermittlung
orientiert. Die entsprechenden Formate
nehmen viel Raum ein. Zusdtzliche In-
halte bleiben weitgehend ausgeklammert,
so zum Beispiel Themen, die sich auf die
Entwicklung der Organisation und der
Zusammenarbeit selbst beziehen. Gene-

rell jedoch mangelt es reinem Content im
Kontext des Organisationslernens einer-
seits an Vernetzungswirkung und ande-
rerseits am Anwendungsbezug. Inhalten
ohne didaktische Komponente fehlt je-
doch die Dimension der praktischen oder
zumindest gedanklichen Anwendung auf
die eigene Realitdt. Der Briickenschlag
zwischen Inhalten und deren Anwen-
dung gelingt nur in seltenen Fallen.

Von der Urform des reinen Lerncontents,
dem Fachbuch, lasst sich sagen, dass es
hohe inhaltliche Dichte mit hoher Spezi-
alisierung vereinbaren kann. Immerhin
lasst sich konstatieren: Auch nach hun-
dert Fachbiichern stellt sich nicht unbe-
dingt Ermiidung ein - zumindest bei lei-
denschaftlichen Lesern und Leserinnen.
Die Wirksamkeit neuerer Prasentations-
formate fiir Content dagegen nutzt sich
schnell ab. Ein gutes Beispiel dafiir sind
Erklarvideos: Auch handwerklich hervor-
ragend gemachte Erkldrvideos verlieren
nach einiger Zeit ihren Reiz. Jener Uber-
raschungseffekt oder gar Zauber, den
viele von uns im Jahr 2010 verspiirten,
als wir erstmals das RSA-Animationsvi-
deo zum Buch ,,Drive“ von Dan Pink auf
Youtube sahen, ist so nie mehr wieder-
holbar. Schon beim Betrachten des drit-
ten, vierten oder fiinften Videos dhnlicher
Machart stellt sich Langeweile oder sogar
Ablehnung ein. Erkldrvideos sind eben
reiner Schauinhalt.

RSA-artige Animationen oder Visualisie-
rungen sind noch lange keine Didaktik.
Es fehlt bei prdsentiertem, stark visua-
lisiertem oder in Form von Audio oder
Video aufbereiteten Content meist das
Geheimnisvolle, das Element des Sich-
selbst-Erschlieflens durch Lernende, das
fiir nachhaltiges Lernen hilfreich ist. Es
wird Lernenden zu wenig Dechiffrie-
rungsleistung zugemutet und stattdessen
zu viel erkldrt. Erst die Kombination von
Content mit Didaktik ermdglicht Lernen
ohne Erkldrung. Die Erweiterung der Di-
daktik zur Diskursdidaktik ermdoglicht,
dass Inhalte kollegial im Gesprdch er-
schlossen werden konnen. So konnen alle
Lernenden zu Lehrenden werden.

Werkzeuge im ,Sweet Spot*“

Das Alleinstellungsmerkmal von Werk-
zeugen im zentralen ,,Sweet Spot“ (siehe



Abbildung auf Seite 31) ist die intensive
Verkniipfung von Technologie, Didaktik
und Content. Lernansatze dieser Art kop-
peln Theorie und Dialog, Einsicht und
gedankliche Praxisanwendung. Das geht
weit liber die bislang iibliche individuelle
Wissensvermittlung hinaus.

In Organisationen wird viel geredet,
aber nicht immer miteinander und auch
nicht mit inhaltlichem Fokus. Damit in
mehrdeutigen Zusammenhdngen und in
Komplexitdat wirkliche Einsicht gewon-
nen werden kann, bedarf es konzentrier-
ten Austauschs. Ohne diesen Austausch
zwischen Menschen geht es nicht: Denn
in Abwesenheit von echter Auseinander-
setzung und Diskussion werden neue,
kollektive Erkenntnisse nur selten entste-
hen. Oder sie entstehen lediglich zufallig.
Ohne geteilte Einsicht entsteht aber kein
sinnvolles Handeln oder Veranderungs-
handeln.

Wir nennen die Ansatze im ,,Sweet Spot*
auch ,Methoden des Diskurslernens*.
Diskurslernen befordert thematischen
Austausch in der Art, dass die Erzeu-
gung neuer Einsicht auch in Teams oder
grofen Gruppen schnell und ohne Um-
schweife mdglich ist. Diese Ansdtze sind
darauf angelegt, dass Einsichten zu po-
sitiven und sinnvollen Anwendungen in
der eigenen Organisation anregen unter
Schonung der wertvollen Ressource Zeit.
Derartige Ansdtze miissen kleingruppen-
basiert, rhythmisiert, einladungsbasiert
(freiwillig) und durch eine Sponsorin
oder einen Sponsor autorisiert sein. Fir
sich genommen wadre jedes dieser Kon-
zepte wenig wirksam. Erst das komplette
Set der vier Konzepte und die Kohdrenz
zwischen diesen Konzepten macht den
Unterschied und ermoglicht Vernetzungs-
lernen.

Diskurslernen: Fur komplexe
Themen besonders geeignet

Organisationslernen sollte Inhalte thema-
tisieren, die Menschen, Teams und Orga-
nisationen dabei helfen, Arbeit fiir heute
und morgen erfolgreich zu gestalten. Fiir
den Erwerb des Grundlagenwissens rund
um Zusammenarbeit und Kommunika-
tion gibt es bereits viele und auch viele
gute Angebote. Das Diskurslernen sollte
sich dagegen auf jene Herausforderun-
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gen konzentrieren, fiir die bisher wenige
addquate Angebote vorhanden waren.
Das heifit genauer: Es sollte den Fokus
auf jene Themen richten, die Diskurs und
lebhafte Auseinandersetzung zwingend
notwendig machen.

Es gibt Themen, die man sich gut im Al-
leingang erschlieffen und auch fiir sich
alleine iiben kann. Derartige Themen
sollte das Diskurslernen ganz bewusst
ausklammern. Die Lerneinheiten oder
Module sollten vielmehr zur Auseinan-
dersetzung mit Themen einladen, die der
Einordnung bediirfen, die Mehrdeutigkei-
ten beinhalten und die erst durch die Re-
flexion im praktischen Kontext oder das
Uben im Miteinander echte Relevanz er-
halten. Anders gesagt: Komplexe Themen
bediirfen komplexitdtsaddquater Lernfor-
mate.

Aber was genau sind komplexe Themen?
Wir fassen darunter all jene Themenfel-
der, die in Kontexten von Interaktion und
sozialer Dynamik von Bedeutung sind.
Content fiir Diskurslernen transportiert
bevorzugt Inhalte, die stets einen so gear-
teten Bezug zu Komplexitadt haben und in
denen der Umgang mit Komplexitat geiibt
und reflektiert werden kann - unter Ver-
wendung praktischer Theorie.

Ein gutes Beispiel hierfiir ist das Thema
,Selbstorganisation®: Es ldsst sich nur in
selbstorganisierten Formaten glaubwiir-
dig einordnen, reflektieren und tiben.
Diskurslernen schafft selbst eine prakti-
sche Lernumgebung, in der sich sinnvolle
Selbstorganisation verstehen sowie unter-
stiitzen, festigen und vertiefen ldsst. Die
selbstorganisierte Lernarbeit im Diskurs-
lernen findet ihre Entsprechung in den
Inhalten der einzelnen Sessions, die stets
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fiir Selbstorganisation im Arbeitsumfeld
relevant sind.

Die soziale Intelligenz erhdhen

Wie konnte es anders und viel, viel bes-
ser gehen? Diese Frage sollte bei den
Gestaltern und Gestalterinnen von Lern-
plattformen und -6kosystemen an erster
Stelle stehen. Nicht: Was gibt‘s da drau-
flen wohl noch fiir neue Digitaltechno-
logien, die wir bislang nicht einsetzen?
Unserer festen Uberzeugung nach geht
es im Bereich des Organisationslernens
nicht darum, Losungen zum Einsatz zu
bringen, die technologisch neu oder vor-
dergriindig verbliiffend sind, sondern
darum, wahrnehmbaren Fortschritt in
sozialer Interaktion und in der Auseinan-
dersetzung zwischen Menschen in Orga-
nisationen und Arbeit zu beférdern.
Wie wir in diesem Beitrag dargelegt
haben, kann dieser Fortschritt nur im
Dreiklang von Technologie, Didaktik
und Content substanziell vorangebracht
werden. Insbesondere das Diskurslernen
muss stets darauf ausgerichtet sein, so-
ziale Intelligenz zu beférdern. Die einge-
setzte Technologie sollte vorrangig dazu
dienen, diese soziale Intelligenz schnell
und giinstig zu erhdhen. Also mdglichst
ohne zusatzliche Reiseaktivitdt, mog-
lichst ohne externe Impulsgeber, mog-
lichst ohne aufwendige Gestaltung des
Lernraums. Mdglichst rhythmisch, zeit-
schonend und in den normalen Arbeits-
kontext der Lernenden eingebettet. Erste
Lernwerkzeuge im Sweet Spot von Tech-
nologie, Didaktik und Content weisen
den Weg dazu, wie das moglich ist.
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personal- und organisationsentwicklung

VISION. Das Munchener Bildungsforum wagt zu seinem 50. Jubildum einen Blick zurlck
und einen weiten Sprung nach vorne: Wie konnte L&D ausgehend von den Debatten der
Vergangenheit im Jahr 2044 aussehen? Worin konnte die Rolle von Corporate Learning

bestehen? Als Basis fir die Uberlegungen dient ein positives Zukunftsszenario.

Das Morgen mitgestalten

Wie in allen Bereichen des Lebens und
der Arbeit kann man sich auch bei Cor-
porate Learning and Development kaum
retten vor Artikeln, Messen, Kongressen,
Communitys und weiteren Angeboten.
Meistens werden hier die dringenden
Themen adressiert, der ,Catch of the
Day“ sozusagen. Das ist auch absolut
notwendig und eine gute Gelegenheit
zum Austausch und zur Inspiration. Doch
allzu oft verdrdngt die operative Alltags-
hektik wichtige, meist leise Themen:
¢ Wie kdnnen wir unsere Profession wei-
terentwickeln?
e Wie bleiben ,,Corporate Learning and
Development® attraktiv und relevant
fiir Unternehmen und Gesellschaft?

Bildungsgipfel
im Herbst

Veranstaltung. Beim MBF Bil-
dungsgipfel am 20. und 21. Okto-
ber in Miinchen kénnen Bildungs-
experten aus dem deutschsprachi-
gen Raum in sechs Zukunftslabs
an der Vision von ,L&D 2044“
arbeiten. Geplante Programm-
punkte sind praxisorientierte Key-
notes, Hackathons zur Erarbeitung
von Mafhahmen und Ansatzpunk-
ten im Bereich der betrieblichen
Weiterbildung zur Erreichung eines
positiven Szenarios im Jahr 2044
und eine Abendveranstaltung. Als
Ergebnis soll das Bildungsmanifest
LLernen im Jahr 2044 entstehen.
Mehr Infos: www.muenchener-bil-
dungsforum.de/bildungsgipfel
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® Wie kdnnen wir agieren, statt nur zu

reagieren auf Veranderungen im Unter-

nehmen, Budgetkiirzungen oder neue

Anforderungen der Mitarbeitenden?
Das Miinchener Bildungsforum (MBF)
widmet sich seit nunmehr 50 Jahren
neben dem klassischen Handwerkszeug
moderner Bildungsarbeit auch diesen
strategischen Themen. Wir sprechen hier
also von dem ,,Catch of Tomorrow*.

Die L&D-Profession gestalten

In den vergangenen Jahren waren es The-
men wie ,Learning Ecosystems®, , Kiinst-
liche Intelligenz und Lernen®, ,Learning-
Experience-Plattformen®, ,Lernen in der
Cloud”, ,Community Based Learning“
und zuletzt ,Social Capital”, die die
MBF-Community diskutiert hat. Dadurch
konnten sich die Vereinsmitglieder auf die
Verdnderungen vorbereiten und vor allem
aktiv beeinflussen - bevor meist hektisch
die langfristig wirkenden Entscheidungen
fiir Lernen und HR getroffen wurden.
Nehmen wir das Beispiel ,Social Capi-
tal“: Vereinfacht ausgedriickt besteht
das ,,Social Capital“ einer Firma aus den
Beziehungen der Mitarbeitenden unter-
einander. Diese Beziehungen entstehen
am besten durch viele kleine, zufillige
Begegnungen im Biiro, auf dem Flur und
der Kantine. Durch Homeoffice und On-
linelernen erodiert das ,Social Capital®
langsam, aber sicher. Wenn die Anzahl
der Prdsenzveranstaltungen substanziell
reduziert bleibt - und danach sieht es ja
aus -, dann miissen neue Formate entwi-
ckelt werden, die sich konkret dem Auf-
bau von ,,Social Capital“ widmen. Dazu
bedarf es neuer Skills und Formate sowie
der Energie, Fithrungskrafte zu iiberzeu-
gen, die sich gerade so iiber die Reduk-
tion von Reisekosten freuen.

Im Jahr 2022 geht das Miinchener Bil-
dungsforum noch einen grofien Schritt
weiter und blickt bei einem ,,Bildungs-
gipfel“ zusammen mit allen Interessier-
ten in das Jahr 2044. Im Zentrum steht
die Frage, wie unsere Lern- und Arbeits-
welt in 22 Jahren aussieht und was das
fiir ,Corporate Learning und Develop-
ment“ heute bedeutet. Eine interessante
Methode fiir diese Zukunftsforschung ist
die Retropolation. Sie wird dazu genutzt,
durch einen mdglichst weiten Sprung in
die Zukunft, Riickschliisse auf die Gegen-
wart abzuleiten. Kurz gesagt, steht fol-
gende Frage im Vordergrund: Was kénnen
wir heute tun, damit die beschriebene
Zukunft Wirklichkeit wird?

Die Vision vom Jahr 2044

Nattirlich gibt es bei solch einem weiten
Sprung in die Zukunft verschiedene Sze-
narien, die eintreten konnen. Um diese
zu bestimmen, haben wir den ,,MBF In-
novation Circle“ gegriindet. Corporate-
Learning-Profis haben dort ein Szenario
fiir das Leben und Arbeiten im Jahr 2044
erarbeitet, das als positiv, erstrebenswert
und mutmachend beschrieben werden
kann. Es gliedert sich in drei Bereiche:

1. Gesellschaft: Die zukunftsgerichtete
Gesellschaft findet Losungen fiir die He-
rausforderungen des Klimawandels und
der sozialen Ungleichheiten. Eine ver-
netzte, inklusive Gemeinschaft wird all-
gemein angestrebt. Die wirtschaftlichen
Akteure schonen die knappen Ressourcen
und orientieren sich mehr am Gemein-
wohl. Die Digitalisierung nimmt in allen
Lebensbereichen weiter zu, sie bringt
fiir die Menschen in Deutschland mehr
Chancen als Risiken. Die Lebens- und Ar-
beitswelt verandert sich: Die Erwerbstati-
gen sind deutlich selbstbestimmter in der



Gestaltung ihrer Erwerbsbiografie und
ihrer Employability.

2. Unternehmen: Kleine und mittlere Un-
ternehmen mit lokaler Wertschopfung
und mit ,Netto-0-Ansdtzen“ schaffen
den grofiten Teil des Werts in Deutsch-
land und bieten das grofite Potenzial im
globalen Wettbewerb. Skalierung und
Anpassungsfahigkeit werden iiber lokale
und globale Okosystemansitze erreicht.
Da IT-Technologien nach wie vor von den
Konzernen besetzt sind, geht es vermehrt
um ,,Pioneering” von neuen Technologie-
feldern und Serviceleistungen. Unterneh-
mensziele richten sich neben Sharehol-
der-Benefits auch an der Gesellschaft und
den Mitarbeitenden aus.

3. Individuum: Technologie unterstiitzt
uns in unserem Alltag, bei der Berufs-
wahl und bei der Art und Weise, wie wir
lernen. Als Individuen sehen wir das
grofie Ganze sowie die Zusammenhdnge
und setzen hierfiir auch gemeinsame Ini-
tiativen um. Individualitdt wird zu Flexi-
bilitdt im Hinblick auf den eigenen Karri-
ere- und Bildungsweg sowie die Lebens-
planung. In einer zunehmend komplexen
Welt sind wir auf Netzwerke angewiesen.
Unternehmens- und Ldndergrenzen ver-
blassen auf Grund tibergreifender Heraus-
forderungen. Soziale Bindungen erlangen
an Wichtigkeit, um Wissen zu teilen, ge-
meinsam zu lernen und wirksam zu sein.

Arbeit in sechs Zukunftslabs

Das Ziel unserer Profession und das des
Miinchener Bildungsforums muss es sein,
alles dafiir zu tun, dass diese Vision auch
wirklich eintritt. Darum haben wir aus
unserem Zukunftsszenario Themen fiir
die Zukunftslabs abgeleitet. Hier werden
wir die wesentlichen Maffnahmen zur
Erreichung unseres Zukunftsbilds disku-
tieren und konzipieren. Auf diese Weise
werden wir die Aktionsfelder auf eine
Komplexitdt reduzieren, die nicht nur an-
sprechbar, sondern auch besprechbar ist.
Wir haben dazu sechs Themen definiert:
1. Das erste Zukunftslab-Thema ist
,Green L&D“ Dieses Aktionsfeld be-
schreibt ein ressourcenschonendes und
nachhaltiges Leben und Arbeiten. Per-
formance Management, Kompetenz- und
Skillmodelle sowie ihre KPIs sind kon-
sequent auf die Pionierarbeit in Sachen
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Nachhaltigkeit ausgerichtet. Auch die
Learning- und Development-Angebote
sind entsprechend ausgerichtet. Virtual-
Reality-Szenarien ermoglichen immersive
Lernerlebnisse ohne Reisen, inhaltlich
werden Themen wie Degrowth-Strategien
oder , Frugal Innovations” angeboten.

2. Das zweite Themenfeld nennen wir
»Social Innovation L&D* Hier fungiert die
Learning- und Development-Abteilung
als ,Innovation Scout” fiir die Geschafts-
themen sowie fiir Lernen, Zusammen-
leben und Kultur. L&D stellt sicher, dass
in unternehmensiibergreifenden und
gesellschaftlichen Okosystemen zusam-
mengearbeitet wird. Vernetzung findet
mit Schulen und Universitéten statt. L&D-
Programme werden als ,,Open Source®
der Gesellschaft zur Verfiigung gestellt.
3. Ein weiteres Aktionsfeld, welches
bereits heute grofle Aufmerksamkeit er-
halt, ist der Bereich ,, Well Being L&D
Hier gehen wir davon aus, dass unsere
Kultur auf nachhaltiges Wachstum des
Unternehmens und der Mitarbeitenden
fokussiert ist. Dazu gehoren ,Purpose”
und ,Life Balance. Learning und De-
velopment ist in diesem Kontext in ein
Well-Being-System des Unternehmens
eingebettet. Resilienz, Agilitdt, selbst-
bestimmtes Lernen und Arbeiten sowie
,Life Balance“ sind Kernthemen bei der
Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens.
4. Der Fokus auf die Nutzung aller Mog-
lichkeiten, um im globalen Wettbewerb
erfolgreich zu sein, beschreibt den Kern
des Themenfelds ,Ultra Performance
L&D* Dazu gehort, dass unsere Mitarbei-
tenden schneller und effektiver Lernen.
Dazu nutzen wir 2044 alle Moglichkeiten
der Technologie wie datengestiitztes Ler-
nen durch , Life Logging“ und dezentrales
eigenverantwortliches Lernen.
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5. Technologie wird ein Moglichmacher
sein und steht im Zentrum des Zukunfts-
themas ,No L&D*. Hier gehen wir davon
aus, dass die Mitarbeitenden selbstmoti-
viert und autonom lernen und arbeiten.
Kl-gestiitzte HR- und Lernsysteme helfen
dabei. Lernen ist Teil der Unternehmens-
DNA und gleichzeitig Purpose und Wert-
treiber. Communitys definieren Inhalte,
interne und externe Fachkrifte arbeiten
in plattformgestiitzten Okosystemen an
neuen Lernthemen und -formaten. Damit
wird eine zentrale L&D-Abteilung iiber-
fliissig. Der CEO ist gleichzeitig der CLO.
6. Nimmt man die Perspektive unseres
sechsten Themenfelds ein, so richten
wir alles, was wir tun, auf die Zukunft
aus - und auf Geschwindigkeit. Wir sind
das Experimentierlabor des Unterneh-
mens. Wir sind die Nerds, die oft an der
Grenze von Genie und Wahnsinn agieren,
das Unternehmen der Zukunft vorweg-
nehmen und die Transformation voran-
treiben. Deshalb nennen wir dieses Zu-
kunftsfeld ,,Wild L&D*.

Wichtiger Perspektivwechsel

Wir gehen davon aus, dass all die ge-
nannten Zukunftslab-Themen zusam-
menspielen werden, um das positive
Zukunftsszenario zu erreichen. Dem
Miinchener Bildungsforum ist es wichtig,
mit den Labs den Perspektivenwechsel
anzustofien und zu begleiten. Es geht
darum, den Blickwinkel derjenigen Men-
schen einzunehmen, die im Jahr 2044
leben und arbeiten werden. Der Bildungs-
gipfel und das dort erarbeitete Manifest,
kann und darf nur ein Auftakt fiir weitere
Diskurse und konkrete Initiativen der ver-
schiedenen Generationen sein.

Julia Baier, Kai Liebert ®
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training und coaching

Methodenintegration im
Business-Coaching

PRAXIS. Im Laufe der Jahre haben sich verschiedene Coaching-Schulen herausgebildet.
Anhanger einer Schule zu sein, hilft dabei, sich auf dem Markt zu positionieren.

Aber man landet letztlich bei einer ,Glaubensrichtung®, die ihre Lieblingswerkzeuge hat.
Viel sinnvoller scheint es, das Beste aus mehreren Coaching-Ansatzen zu kombinieren.

Wer verschiedene Ansdtze in seiner Coa-
ching-Praxis unter einen Hut bringt, den
erkennt man oft daran, dass er von sich
behauptet: ,Ich verbinde systemische
und individuumsorientierte Methoden*.
Um diese Aussage zu verstehen, macht es
Sinn, sich zundchst einmal die wichtigs-
ten psychologischen Ansatze in ,,Reinkul-
tur” vor Augen zu fiihren.

Die Methode des
systemischen Coachings

Beim systemischen Coaching, einem
der meistgenutzten Coaching-Verfahren,
geht es darum, das Verhalten einzelner
Menschen nicht nur durch ihre indivi-
duellen Eigenheiten zu erkldren, son-
dern auch darum, in welchem Umfeld
sie sich gerade befinden. Psychologen
machten frith die folgende Erfahrung:
In Feriencamps allein auf sich gestellt,
wurden verhaltensauffillige Kin-
der schnell ,normal“. Kamen
sie aber in ihre Familien zu-
riick, dann
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zeigten sie wieder das vorherige des-
truktive Verhalten. Erst der Ansatz, das
,System* Familie zu therapieren, brachte
oft den gewiinschten Erfolg. Und weil
im Berufsalltag eine Arbeitsgruppe oder
ein Team auch ein ,,System* ist, dhnlich
wie eine Familie, iibernahm etwa ab dem
Jahr 2004 das Business-Coaching einige
Werkzeuge aus der Familientherapie.
Eines der wichtigsten Tools, die ein am
,System“ arbeitender Coach zur Verfii-
gung hat, sind Fragen, die denen er dem
Klienten einen Rundumblick iiber die
Gesamtsituation ermoglicht. Denn erst
dadurch werden Verdnderungen wahr-
scheinlich. Ein Beispiel: Viele Chefs ler-
nen im Laufe ihres Berufslebens,
dass Druck Mitarbeiter zu
mehr Leistung anspornt.

Sie sehen aber nicht,
dass noch mehr Druck
nicht zu mehr Leis-
tung, sondern zu De-
motivation und Leis-
tungsverweigerung
fiihrt. Der Coach

konnte den Chef dazu bringen, iiber sei-
nen rabiaten Fithrungsstil nachzudenken,
indem er fragt: ,Wenn der immer wieder
krankfeiernde Mitarbeiter einen Wunsch
an Sie hatte, was glauben Sie, wiirde er
sich von Thnen wiinschen?“ Ein Chef, der
diese Art von Frage zum ersten Mal hort,
wird zum Coach mdoglicherweise sehr ge-
nervt sagen: ,Fragen Sie den Mitarbeiter
doch selber!“ Aber darum geht es nicht.
Der Chef soll durch eigenes Nachden-
ken herausfinden, was er selbst dndern
kann, um den Mitarbeiter zu Verdnde-
rungen zu bringen. Beim systemischen
Coaching wird der Klient angeleitet, sich
in die Lage der anderen hineinzu-

versetzen. Dabei geht

es nicht
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um Zahlen, Daten, Fakten, sondern um
die Gefiihle und Meinungen der Beteilig-
ten! Die Fragen, um den Klienten dazu
zu bringen, sich in die anderen hinein-
zuversetzen, heiflen zirkuldre Fragen:
,Was glauben Sie, denkt Ihr Mitarbeiter
iiber Thre Anweisung?“ Oder: ,Wenn
Ihr Mitarbeiter einen Wunsch frei hitte,
was glauben Sie, wiirde er sich von
Ihnen wiinschen?“ Der Klient begreift
durch diese Art von Fragen friiher oder
spdter, dass seine Sicht der Wirklichkeit
immer nur eine Mdglichkeit von vielen
ist. Coach und Klient sammeln im Rah-
men ihrer Dialoge unterschiedliche Pers-
pektiven zu einem Thema - und wenn
es gut lduft, fangen beide an, schon ein-
mal gemeinsam zu spekulieren, was der
systemische Rundumblick a n
neuen Ideen fiir ein
wirklich bes-
seres

Miteinander am Arbeitsplatz bringt. Wei-
tere zirkuldre Fragen konnten zum Bei-
spiel sein:

¢ ,Was wiirden Ihre Kollegen und Kolle-
ginnen sagen, wenn Sie sich in dieser
Situation anders positionieren?“

e ,Was wiirde Thr Kunde sagen, wenn
Sie ihm schon wieder eine Verdande-
rung vorschlagen?“

e ,Wer leistet aus Sicht der Geschaftslei-
tung bessere Arbeit: Sie oder Thr Kol-
lege?

e ,Wenn Thr Mitarbeiter jetzt hier ware
und zugehort hdtte: Was wiirde er
sagen, wenn wir ihn um einen Kom-
mentar bitten?“

Logischerweise muss das, was ein Klient

den anderen Menschen um ihn herum

als Meinung unterstellt, nicht deren tat-
sdchlichem Denken ent-
sprechen. Es reicht,
wenn auf diese

Art neue Per-

spektiven
entste-
hen.

Die

Praxis zeigt, dass Klienten hdufig von
den Antworten, die sie den Mitarbeitern
in den Mund legen, sehr iiberrascht sind
und spontan merken, wie sie anfangen,
ihr ,System“ mit anderen Augen zu
sehen. Es gibt auch noch weitere Arten
zu fragen, die typisch fiir das systemische
Coaching sind:
Skalierungsfragen: ,,Auf einer Skala von
1 bis 10: Wie erfolgreich waren Sie beim
Versuch, Thre Mitarbeiter zu loben?*
oder: ,,Was miisste passieren, damit Sie
auf der Skala von einer 6 auf eine 8 kom-
men?
Hypothetische Fragen: ,,Was ware, wenn
das Problem von heute auf morgen ein-
fach verschwunden ware?“ oder: ,, Woran
wiirden Sie als erstes merken, dass das
Problem nicht mehr vorhanden ist?“
Paradoxe Fragen: ,Was konnen Sie tun,
um das Projekt endgiiltig zum Scheitern
zu bringen?* oder: ,,Was miissten Sie tun,
um sich noch viel ausgebrannter zu fiih-
len?
Grundsatzlich gilt: Wenn ein Mensch
immer nur auf seine Sicht der Dinge
beharrt, dann ist das destruktiv, weil er
automatisch alle anderen Sichtweisen
fiir irrational und nicht beachtenswert
halt. Die Zirkularitdt ist nur eines von
flinf Grundprinzipien des systemischen
Denkens. Die anderen Prinzipien be-
fassen sich damit, wie ein Mensch die
Welt wahrnimmt und interpretiert, wie
ein System danach strebt, sich
langfristig selbst zu erhal-
ten und wie Teile
eines Sys-
tems
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- untereinander vernetzt sind. Zur systemi-

schen Sichtweise gehort auch, dass man
sorgfaltig zwischen dem Beobachter und
dem, was er beobachtet, unterscheidet.
Wenn ein Leser (Beobachter) sagt: ,,Das
Buch (Gegenstand der Beobachtung) hat
mir iiberhaupt nichts gebracht“, dann
sagt das weniger iiber die Qualitdt des
Buchs aus als vielmehr etwas iiber den
Leser. Offenkundig war er nicht in der
Lage, das Buch fiir seinen Lernprozess zu
nutzen.

Gangige Kritik am
systemischen Ansatz

Kritiker befiirchten, dass sich Coachs
moglicherweise immer gleich auf das
System stiirzen, ohne zu analysieren, ob
das Anliegen eines Klienten tatsdchlich
etwas mit seiner Beziehung zur Umwelt
zu tun hat. Ein Mensch, der Angst hat,
vor Gruppen frei zu sprechen, ist hirn-
physiologisch oft einfach nur zu sensibel.
Seine Angst kann mit einer auf ihn abge-
stimmten Verhaltenstherapie viel besser
gemildert werden als mit systemischen
Techniken. Die systemische Therapie

gilt grundsatzlich als sehr erfolgreich. Im
Jahr 2008 erhielt sie eine wichtige Aner-
kennung durch den Wissenschaftlichen
Beirat Psychotherapie (WBP) der Bun-
despsychotherapeutenkammer und der
Bundesarztekammer und erlangte die
Anerkennung als Kassenleistung im Ge-
sundheitssystem.

Leider konnte beobachtet werden, dass
Coachs den Aufstieg des Begriffs ,,syste-
misch® nutzten, um sich als modern und
serios darzustellen, ohne sich durch eine
Weiterbildung entsprechendes Fachwis-
sen angeeignet zu haben. Natiirlich gilt
das ldngst nicht fiir alle systemischen
Coachs. Aber niemand konnte verhin-
dern, dass das Wort ,systemisch“ aus
allen nur denkbaren Richtungen ausge-
hohlt wurde und zur Marketing-Masche
verkam.

Die Methode des losungs-
orientierten Coachings

Allem Anschein nach wird das Label
,systemisch® gerade durch das Modewort
,l0sungsorientiert” abgelost. Was dahin-
ter steckt, erklart der Diplom-Psychologe

Auf dem Weg zum , Exportschlager”

Jorg Middendorf aus Frechen-Konigsdorf.
Der Leiter des BCO Biiro fiir Coaching
und Organisationsberatung ist Senior
Coach (DBVC), Professional Certified
Coach (ICF) und Autor der beiden Fach-
biicher ,Losungsorientiertes Coaching®
(2018) und ,Losungsorientiertes Team-
Coaching“ (2019).

Laut Middendorf, der statt 16sungsorien-
tiert neuerdings das Wort losungsfokus-
siert benutzt, sollten sich Coachs nicht
um die Ursachen der Probleme kiim-
mern, von denen die Klienten erzahlen.
Der Klient wird deshalb zu Beginn des
Coachings nicht gefragt ,, Was fiihrt Sie zu
mir?“ oder ,,Was ist Ihr Anliegen?*, weil
dies automatisch dazu ermuntern konnte,
dass der Klient sein Problem schildert.
Beim losungsfokussierten Ansatz halt
man dies flir nicht zielfihrend - vor
allem aber fiir iiberfliissig.

Der l6sungsfokussierte Ansatz nimmt die
erwiinschte Zukunft als Ausgangspunkt
fiir das weitere Coaching. Daher lautet
bei Middendorf die erste Frage haufig:
,Was ist Thre kiihnste Hoffnung in Bezug
auf das Ergebnis unserer Zusammen-
arbeit?“ Es wird also direkt nach der er-

Wissenschaft. Der bahnbrechende Sammelband ,Handbuch Schltisselkonzepte im Coaching*
(Springer 2018) wurde um zehn neue Beitrage erweitert und komplett ins Englische Ubersetzt.

Eine Vielzahl deutscher Beitrage aus Wissenschaft und
Praxis zur Weiterentwicklung des Business Coachings wird
international nicht wahrgenommen, weil die Autoren nicht
auf Englisch publizieren. Fir Abhilfe will jetzt die vollstan-
dige Ubersetzung des ,Handbuchs Schliisselkonzepte“
sorgen, die unter dem Titel ,International Handbook*“ bei
Springer erschienen ist.

Damit das Buch die ihm gebihrende Aufmerksamkeit
bekommt, wurden fiir die englischsprachige Version zusatz-
lich noch der britische Coaching-Papst Jonathan Passmore
und weitere auslandische Autoren gewonnen. Mit dabei
ist zum Beispiel auch David Clutterbeck, ein Experte fur
kunstliche Intelligenz im Coaching oder Anthony M. Grant
und Sean O"Connor mit dem Thema , Ziele in der Coaching-
Praxis“. Aber auch von einigen deutschen Coachs sind neue
(jetzt natirlich englischsprachige) Beitage abgedruckt - wie
zum Beispiel die Arbeit mit ,Motto-Goals“ (Maja Storch)

oder ,Aha-Effekte im Coaching“ von Felix Muller und Sieg-
fried Greif. Jeder Beitrag beginnt und endet mit einem Pra-
xisbeispiel. Dazwischen wird definiert und das Pro und Kon-
tra durchgekaut. Wertvoll ist auch das Literaturverzeichnis,
das jedem Beitrag anhangt, denn hier zeigen sich die ganze
Leistung der deutschsprachigen Coaching-Vordenker.

Sicafried Geeif- Heldi
Wolfgang Schall - Jonathan
Fedin Miifler Edirors

' International
| Handbook

of Evidence-Based
aching

ch and Practice

Buchtipp. ,International
Handbook of Evidence-
Based Coaching*, Sprin-
ger, Wiesbaden 2022,
996 Seiten, 85,99 Euro
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wiinschten Zukunft des Klienten gefragt.
Wenn diese erwiinschte Zukunft erreicht
wird, dann hat sich die Auseinanderset-
zung mit dem Problem quasi von allein
erledigt. Hiufig sind Klienten durch ihre
Sicht auf das Problem von den eigenen
Ressourcen abgeschnitten und nicht in
der Lage, zu erkennen, welche Kompe-
tenzen sie zur Verfiigung haben. Mid-
dendorf: ,,Im 16sungsfokussierten Ansatz
wird die Aufmerksamkeit des Klienten
daher auf jene Verhaltensweisen gelenkt,
die bereits funktionieren, um eine Ver-
starkung dieser positiven Verhaltenswei-
sen zu erzielen. Je klarer das Bild des
Klienten von seinem Ziel und auch von
seinen Ressourcen ist, desto eher findet
er darin eigenstandig die passenden Ent-
wicklungsimpulse fiir die Gestaltung sei-
ner erwiinschten Zukunft.“
Diese radikale Zukunftsorientierung ist
es, die das losungsfokussierte Vorgehen
von anderen Coaching-Ansdtzen unter-
scheidet. Die Fokussierung auf die Zu-
kunft bedeutet laut Middendorf nicht,
dass nicht iiber Probleme gesprochen
werden darf. Dazu sei der Leidensdruck
vieler Klienten haufig zu grof. Der Coach
versucht aber nie, das Problem zu verste-
hen oder das Problem neugierig zu hin-
terfragen.

Middendorf ist sich sicher: ,Je Kklarer

man sich iiber die erwiinschte Zukunft

ist, desto stdrker verdndert sich der Blick
auf die Gegenwart. So tritt das eigentli-
che Problem (zum Beispiel ,,Meine Mit-
arbeiter sind alle schwierig) oft in den

Hintergrund, und der Fokus richtet sich

auf das dahinterliegende Ziel des Klienten

(,,Ich will eine respektierte Fiihrungskraft

sein“). Beim losungsorientierten Coa-

ching geht es darum, die , Weisheit des

Klienten“ zu nutzen und seine Problem-

losungsenergie zu verstarken. Bei der

Suche nach Vorboten einer guten Zukunft

hilft der Coach mit Fragen wie:

e ,Welche Anzeichen gab es schon, die
in die gewlinschte, kiinftige Richtung
gingen?“

e _Zu welchem Zeitpunkt konnten Sie
schon ein klein wenig der erwiinschten
Zukunft erleben?”

¢ ,Welche Fortschritte gab es noch?“

e ,Was hat bereits funktioniert?“

e ,Wann war es schon ein wenig besser
als sonst?*

e ,Wann lief es trotz Anspannung gut?“
Das Ziel des losungsfokussierten Ansat-
zes ist es, den Klienten erleben zu lassen,
alles zu haben, was er braucht, um seine
Ziele selbst zu erreichen. Middendorf sagt
dazu: ,Die Kraft der Verdnderung liegt
nur beim Klienten und nie beim Coach.
Der Coach versucht, sich unsichtbar zu
machen.”

Gangige Kritik an der
Losungsorientierung

Jedem, der sich fiir Nachrichten aus
der Wirtschaft interessiert, ist bestimmt
schon aufgefallen, dass es zwei Wege
gibt, wie Volkswirte eine Krise bekamp-
fen wollen. Die einen schlagen vor, dass
der Staat den Konsumenten zum Beispiel
durch Steuersenkungen mehr Geld zu-
kommen ldsst, um die Nachfrage anzu-
kurbeln. Die anderen fordern vom Staat,
die Unternehmen zu entlasten, damit
die Angebotsseite wettbewerbsfahiger
werden kann und so die Wirtschaft zum
Beispiel durch Innovationen wieder ange-
kurbelt wird.

Auch unter den Psychologen gibt es sol-
che gravierenden Spannungsfelder. Die
einen sagen: Nur Reden hilft. Die anderen
setzen dagegen starker auf das Fiihlen.
Mal geht es um das Individuum, mal wol-
len sich andere nur noch um das System
kiimmern. Und dann positionieren sich
die ,Losungsorientierten“ auch noch
gegen die ,,Problemorientierten®. Fiir die
Losungsorientierten wiihlen die Problem-
orientierten nur schmerzhaft in der Ver-
gangenheit. Die Problemorientierten kri-
tisieren dagegen die Losungsorientierten
als viel zu oberfldchlich. Sie lief}en die
tieferen Schwierigkeiten eines Menschen,
die sich erst im Verlauf eines liangeren
Coaching-Prozesses zeigten, einfach un-
bearbeitet.

Der l6sungsorientierte Ansatz sieht den
Klienten als alleinigen Experten fiir sich
selbst. Die Losungsorientierten verzich-
ten deshalb - im Vertrauen auf die Selbst-
kompetenz des Klienten - grundsatzlich
darauf, die Ziele eines Klienten zu hin-
terfragen. Andere psychologische Rich-
tungen sind der Ansicht, dass der Coach
durchaus ,unreife Ziele“ (zum Beispiel
das nach Reichtum) oder kontrapro-
duktive Ziele (zum Beispiel nach mehr -
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NACHSTER START: 17.01.2023

Praxisorientiertes Curriculum
mit vielen Ubungssequenzen und
intensivem Austausch

Als Coach stehst Du Menschen immer dann zur
Seite, wenn Veranderungen anstehen. Entdecke
in dieser zertifizierten und mehrjahrig erprobten
Ausbildung, wie Du Menschen in ihrem beruf-
lichen Umfeld professionell darin unterstltzt,
Situationen zu klaren, neue Perspektiven und
Optionen zu erkunden und zu realisieren.
Damitwachsenauch Deine personlichen Starken
und Kompetenzen sowie Dein Verstandnis fiir
Deine roten Knopfe und Emotionen.

Das erwartet Dich

¢ intensive Zusammenarbeit
in grofdteils fester Ausbildungsgruppe

¢ kontinuierliche, wechselseitige Coaching-
Sequenzen mit Trainer-Intervention

¢ hochkompetente Gaste und verschiedene
Veranstaltungsorte

¢ ein Ausbildungszeitraum von
ca.13 Monaten

WIR BERATEN DICH GERN!
de.office@comteamgroup.com
Tel.: 08022-9666-0
comteamgroup.com

vDBVC

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.
Der Business Coaching-Verband

Die ComTeam Business-Coaching-
Ausbildung ist vom Deutschen
Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
anerkannt.

WEITERE INFOS:

Academy + Consulting I




training und coaching

- Durchsetzungsfahigkeit bei einem Team-

leiter, der ohnehin schon dominant ist) in
Frage stellen diirfen sollte. Sie behaupten:
Ein Klient werde schliefilich ohne einen
Hinweis seines Coachs nie auf die Idee
kommen, dass der Stellenwert seines
Ziels vielleicht noch genauer betrachtet
werden sollte.

Die Methode der Positiven
Psychologie

Im Jahr 1998 gewann der Begriff , Posi-
tive Psychologie“ an Popularitat, weil der
wichtigste Vertreter, der US-amerikani-
sche Psychologe Martin Seligman, zum
Prdsidenten der American Psychological
Association gewdhlt wurde. Bei der po-
sitiven Psychologie werden Charakter-
stiarken erforscht. Es gibt sechs Tugenden
und daraus abgeleitet 24 Charakterstdr-
ken, die mit einem Test gemessen werden
konnen. Die sechs Tugenden sind:

1. Weisheit und Wissen (kognitive Star-
ken): Kreativitdt, Neugier, Lernfreude
2. Courage (emotionale Stdrken): Tapfer-

keit, Beharrlichkeit, Integritat, Vitalitat
3. Menschlichkeit (interpersonale Star-
ken): Liebe, Freundlichkeit, soziale
Intelligenz
4. Gerechtigkeit (zivile Stdarken): soziale
Verantwortung, Fairness, Fiihrungs-
starke
5. MaRigung (Stdrken, die gegen Exzesse
schiitzen): Vergeben, Mitleid, Demut
und Bescheidenheit, Besonnenheit,
Selbstregulation
6. Transzendenz (spirituelle Starken, die
mit Bedeutsamkeit zu tun haben):
Wertschdtzung von Schonheit und
Exzellenz, Dankbarkeit, Hoffnung,
Humor, Spiritualitat.
In der Unternehmenspraxis spielt die Po-
sitive Psychologie beispielsweise in Form
des Positive-Leadership-Konzepts eine
Rolle. Dr. Judith Mangelsdorf, Leiterin der
Deutschen Gesellschaft fiir Positive Psy-
chologie, beschreibt in ihrem Buch ,,Posi-
tive Psychologie im Coaching“ (Springer,
2021) den Positive-Coaching-Ansatz. Er
besteht aus fiinf Prozessphasen:
1. Positivitat in der Kennenlernphase. Es
handelt sich um ein 16sungsorientiertes
Verfahren, das auch auf das Personlich-
keitswachstum des Klienten achtet. Ins-
besondere werden die personlichen Star-
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ken des

Klienten

nutzbar

gemacht

Es wer-

den positive

Emotionen

hervorgerufen.

Sie sollen das Coa-

ching beschleunigen und

Losungen finden helfen.

2. Zielsetzung. Es geht eher um

den Lebenssinn, als um ein aktuelles Pro-

blem des Klienten.

3. Positive Diagnostik. Das Wohlbe-

finden wird als Maf fiir die Giite eines

Coaching-Prozesses definiert. Es werden

die positiven Merkmale des Klienten he-

rausgearbeitet (personliche Starken, ei-

gene Werte, individueller Lebenssinn). Je

besser eine Person ihr positives Potenzial

kennt, desto passender kann sie im Coa-

ching Losungen fiir sich entwickeln.

4. Gestaltung der Prozessarbeit. Wachs-

tum und Erkenntnis sollen ermdglicht

werden, damit sich das Potenzial des

Klienten entfalten kann. Starken werden

aktiv eingebunden.

5. Abschluss. An konkreten Beispielen

wird dem Klienten sein individuelles

Wachstum zuriickgemeldet.

Wenn ein Klient sich nicht im Klaren

iiber seine Stdrken ist, sollen folgende

Fragen helfen ...

® Worauf in Ihrer Vergangenheit sind Sie
stolz?

® Was in der Gegenwart gibt Thnen am
meisten Kraft?

e Worauf in naher Zukunft freuen Sie
sich?

Bekannt wurde die Positive Psychologie

auch an kleinen Ubungen, die den Wahr-

nehmungsfokus auf die positive Seite des

Lebens lenken sollen. Eine Aufforderung

lautet: Nehmen Sie sich am Ende jeden

Tages fiinf Minuten Zeit, um die drei

Dinge niederzuschreiben, fiir die Sie an

diesem Tag dankbar sind. Eine andere

Ubung lautet: Beantworten Sie am Ende

des Tages folgende Fragen:

® Was hat mir heute Freude bereitet?

e Wofiir und wem kann ich heute dank-
bar sein?

® Wo habe ich mich heute lebendig ge-
fiihlt?

® Welche Starken konnte ich heute ausle-

ben.
Eine
dritte
Ubung be-
steht darin, dass der Kli-
ent jeden Tag sich 20 Minuten Zeit neh-
men muss, um eine Tatigkeit zu verrich-
ten, die er als erholsam erlebt. Die aktive
Regeneration gilt als eine Strategie, um

von Tag zu Tag gliicklicher zu werden.

Gangige Kritik an der Positiven
Psychologie

Die Zeitschrift Psychologie heute (Heft
10/2019) fasst die Kritik an der Positiven
Psychologie so zusammen: Sie {iiber-
betone Positives und fiihre gar zu einer
Tyrannei des Positiven. Thre Vertreter hat-
ten Studienergebnisse iibertrieben und
machten {iiberzogene Versprechungen,
wie man ein gliickliches Leben fiihren
kénne. Insbesondere die Ubung, jeden
Abend drei positive Erlebnisse aufzu-
schreiben, hitte selten den erhofften
Effekt. Auflerdem wiirde der Einfluss
externer Umstdnde und der Einfluss der
Gesellschaft auf ein individuelles Leben
aufler Acht gelassen. Der Griinder der
Positiven Psychologie, der US-Professor
Martin Seligmann, rdumte in dersel-
ben Zeitschrift ein, dass im Laufe seiner
Professorenkarriere nur etwa ein Drittel
seiner wissenschaftlichen Ansatze rich-
tig gut gewesen seien. Die international
bekannte Professorin Gabriele Oettingen
hat in ihrem Buch Die Psychologie des
Gelingens (Miinchen 2015) nachgewie-
sen, dass es - wenn man Ziele erreichen
will - keinesfalls forderlich ist, nur posi-
tive Gefiihle zu stimulieren. Wirksamer
sei es, neben der Imagination positiver
Ergebnisse zusdtzlich dariiber nachzu-
denken, welche (mit negativen Gefiihlen
besetzten) Hindernisse iiberwunden wer-
den miissen und wie dieses Uberwinden
konkret gelingen kann. Das »Schwelgen
in positiven Fantasien« aktiviert laut Oet-
tingen bei Schwierigkeiten viel zu wenig



Energie, um ein Ziel zu er-
reichen. Der Osnabriicker
Psychologieprofessor Siegfried
Greif ergdnzt in seinem Buch Was
ist Coaching? (Hamburg 2021) die Kri-
tik an der zwanghaften Konzentration
auf das Positive mit folgenden Worten:
,Wenn Klienten im Coaching ausfiihrlich
iiber ihre negativen Emotionen berichten
wollen, dann (...) ware es fiir diese Kli-
enten in der Regel kaum nachvollziehbar,
wenn ihr Coach nicht intensiv darauf ein-
ging.“
Laut Greif ist es nicht sinnvoll, Klienten
von der Schilderung negativer Gefiihle
abzuhalten. Diese seien nicht schadlich,
sondern konnten vom Coach vielmehr
geschickt zur Losungsorientierung ge-
nutzt werden. Greif spricht von einer
»Positiven Psychologie 2.0«, bei der das
Reden iiber Negatives nicht verhindert
wird. Insofern hebe sich diese »Positive
Psychologie 2.0« letztlich selbst auf und
miinde auf einem ganz leicht nachvoll-
ziehbarem Weg in eine allgemeine Psy-
chologie ein, in der positive wie negative
Erfahrungen gleichermafien besprochen
und bearbeitet wiirden. Die »alte« Posi-
tive Psychologie habe sich durch eine
Festlegung auf ausschliefilich positive
Aspekte beim Thema Zielerreichung viel
Zu einseitig ausgerichtet.

Den Methodenstreit
tiberwinden

ten und welchen Problemen nachweis-
lich wirken. Sie betonen allerdings, nicht
leichtfertig vorzugehen, denn: ,Nicht
alles, was wirkt, wirkt auch in allen Fal-
len.”

Coachs sollten deshalb niemals dogma-
tisch-schulbuchmaéfig, sondern immer
individuumzentriert vorgehen. Beide
Autoren sprechen davon, dass ein Werk-
zeugkasten zusammengestellt werden
konnte, der Interventionen aus verschie-
denen Ansadtzen enthdlt und aus dem sich
dann jeder Coach, egal welcher Schule er
angehort, bedienen kann.

Unterstutzung von der
Neurowissenschaft

In dem erwdhnten Buch ,,Coaching und
Beratung und Praxis“ gibt es auch einen
von Gerhard Roth als neurowissenschaft-
lich fundiert gelobten Beitrag von Klaus
Eidenschink vom Hephaistos Coaching-
Zentrum in Miinchen, der darin seine ei-

genen Uberlegungen, wie eine Methoden-
integration aussehen konnte, vorstellt. Ei-
denschinks Integration der wesentlichen
psychologischen Schulen trigt die Uber-
schrift ,Metatheorie der Verdnderung“
und kann im Internet (www.metatheorie-
der-veraenderung.info) nachgelesen wer-
den.
Eidenschink ist seit Langem auf der
Suche nach einer Integration und betont:
,Die einseitige Orientierung an Tools, Vor-
gehensweisen, Techniken und Interventi-
onsszenarien, die derzeit am Markt und
am Ausbildungsmarkt herrscht, sollte zu
Ende gehen. Es braucht keine psychody-
namischen, keine systemischen, keine
l6sungsorientierten Coachs. Es braucht
Coachs, die ein integratives Verstdndnis
von verdnderungswirksamen Faktoren
haben und alle Mdglichkeiten des Inter-
venierens situationsgerecht und gemaf
ihrem individuellen Stil einsetzen kon-
nen.“

Martin Pichler ®
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AKADEMIE

LOSUNGS
KOMPETENT

Damit unsere Willenskraft nicht unbewussten Emotionen folgt,
vereinen wir das Wissen der Neurobiologie, Stress- und Hirn-
forschung mit anerkannter Coachingkompetenz. Erst wenn die
Emotionen und der Verstand miteinander kooperieren, sind wir
resilient, haben Zugriff auf unsere Ressourcen, sind umsetzungs-
stark und erreichen unsere Ziele.

Fiir Auflenstehende entsteht in der letz-
ten Zeit der Eindruck, dass die psycho-
logischen Richtungen, die sich im Laufe
der Jahre herausgebildet haben, gerne die
Schlachten der Vergangenheit schlagen.
Das ist erstaunlich, weil viele Richtungen
sich iiberschneiden und Ahnlichkeiten
aufweisen. Zum Beispiel legen der sys-
temische Ansatz, der personenzentrierte
Ansatz und der l6sungsorientierte Ansatz
gleichermafien viel Wert darauf, dass
Coaching Hilfe zur Selbsthilfe ist. Sie soll
eine autonome Entwicklung unterstiit-
Zen.

Hirnforscher Gerhard Roth und Alicia
Ryba fordern in ihrem Buch , Coaching
und Beratung in der Praxis“ (2019) dazu
auf, dass alle Coaching-Ansdtze dahinge-
hend untersucht werden sollten, welche
einzelnen Methoden bei welchen Klien-

Ausbildung zum Neuroimaginations-Coach®
Start 24. August 2023, Ziirich
Start 15. August 2024, Saarbriicken

vDBVC

anerkannte Weiterbildung
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training und coaching

Mehr coachen, weniger

verdienen

COACHING MARKTANALYSE 2022. Das durchschnittliche Honorar eines Business-Coachs
sank im Vergleich von 2022 zu 2021 um 5,83 Prozent auf 164,65 Euro pro Stunde.

Das ist eines der zentralen Ergebnisse der Rauen-Coaching-Marktanalyse 2022, die
Anfang Juni 2022 veroffentlicht wurde. Durchgefuhrt und ausgewertet haben die Studie
Christopher Rauen, Dawid Barczynski, David Ebermann, Alexandra Plath und Inez Tanzil.

Die Zielgruppen fur Business-Coaching

Tabelle 1. Das mittlere Management ist die bedeutendste
Zielgruppe fur Business-Coachs. Die Uberwiegende Mehrheit der
Coachs arbeitet fur diese Zielgruppe. (www.rauen.de/cma)

Zielgruppe Anteil der durchge- | Anteil der Coachs, die fiir
fiilhrten Coachings | diese Zielgruppe arbeiten

I Mittleres Management in Konzeren 10,77 % 43,84 %
Privatpersonen mit beruflichem Anliegen 9,28 % 48,03 %
I Mittleres Management Mittelstand 6,15 % 28,57 %
Unteres Management in Konzernen 5,53 % 29,56 %
Unternehmer oder Eigner im Mittelstand 5,42 % 28,82 %
Privatpersonen ohne berufliches Anliegen 5,35% 229%
Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung 5,04 % 19,46 %
in Konzernen

Arbeitslose 4,69 % 11,08 %
Freiberufler oder Soloselbststandige 4,68 % 23,89 %
Topmanagement Mittelstand (Vorstand, 4,61 % 28,57 %

Geschaftsfiihrung)

Dass das durchschnittliche Honorar pro
Stunde im Jahr 2022 auf 164,65 Euro
sank, ist nur eine Seite der Medaille.
Gleichzeitig verbrachten die Coachs
durchschnittlich 11,4 Prozent mehr Zeit
mit dem Coachen von Berufstdtigen.
Fazit: Es wurde mehr gearbeitet, aber in
der Summe weniger verdient. Bei dieser
Betrachtung handelt es sich jedoch nur
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um Durchschnittswerte, was bedeutet,
dass der Abwadrtstrend nicht bei allen
Coachs zu beobachten ist beziehungs-
weise dass er bei einigen Coachs noch
viel starker erkennbar sein diirfte als es
die Durchschnittswerte nahelegen. Diese
Entwicklung ist umso erstaunlicher, als
Business-Coachs dhnlich wie E-Learning-
Anbieter im Verlauf der Pandemie gerne

als , Krisengewinner bezeichnet wurden.
Die  Rauen-Coaching-Marktanalyse
ist bekannt dafiir, dass sie regelmafig
mehr als den Gesamtdurchschnitt der
Coaching-Honorare prdsentiert (2022:
164,65 Euro pro Stunde, 2021: 174,83
Euro, 2020: 177,60 Euro). Sie macht auch
differenzierte Angaben - zum Beispiel
zum Coaching-Honorar von Mannern
(2022: 184,51 Euro, 2021: 175,51 Euro,
2020: 189,67 Euro) und Frauen (2022:
156,18 Euro, 2021: 175,22 Euro, 2020:
169,95 Euro). Wahrend im Jahr 2021 im
Schnitt die gleichen Honorarsdtze erzielt
wurden, gibt es im Jahr 2022 wieder
einen sogenannten ,Gender-Pay-Gap“
zu beobachten. Auflerdem legt die Ana-
lyse offen, dass Coachs mit mehr als 15
Jahren Coaching-Erfahrung in 2022 im
Durchschnitt ein Stundenhonorar von
193,59 Euro realisieren konnten (,,2021:
198,72 Euro und 2020: 214,53 Euro).
Coachs mit weniger als fiinf Jahren Coa-
ching-Erfahrung bekamen im Schnitt in
2022 nur 130,30 Euro (2021: 142,47 Euro
und 2020: 134,49 Euro).

Die Analyse, fiir die Christopher Rauen
und sein Team 407 Fragebdgen, die von
Business-Coachs ausgefiillt wurden,
auswertete, fand auch heraus, dass der
typische Coachee zwischen 40 und 49
Jahren alt ist und dass sich mehr Frauen
(52,45 Prozent) als Manner coachen las-
sen. Jeder Coach, der iiblicherweise auch
noch als Trainer oder Organisationsbe-
rater arbeitet, bearbeitet im Jahr durch-
schnittlich 21,02 Coaching-Prozesse, die
aus 13,09 Coaching-Stunden bestehen
und sich in der Regel iiber ein halbes Jahr
verteilen. Auflerdem gehoren zu einem



Coaching-Prozess insgesamt im Durch-
schnitt sechs Stunden inhaltliche Vorbe-
reitung auf die Coaching-Sitzungen.

Wer wird gecoacht?

Allein das mittlere Management in den
Konzernen und Groffunternehmen er-
reicht einen 10,77-prozentigen Anteil am
Coaching-Markt. Rechnet man noch den
Anteil des mittleren Managements aus
dem Mittelstand dazu (6,15 Prozent),
dann wird klar, dass das mittlere Manage-
ment in Deutschland das Herzstiick des
Business-Coachings ist.

Weder das Topmanagement noch das
untere Management noch der 6ffentliche
Dienst werden wohl jemals eine dhnli-
che Bedeutung fiir Coachs erlangen. Die
neueste Analyse fiihrt die Zielgruppe der
,Privatpersonen ohne berufliches An-
liegen“ ein (5,35 Prozent Anteil am Ge-
samtmarkt) und die Zielgruppe der ,,Pri-
vatpersonen mit beruflichen Anliegen®

(9,28 Prozent Marktanteil). Zusammen-
genommen haben Privatpersonen (Selbst-
zahler) demnach einen Coaching-Anteil
von 14,63 Prozent. Keine nennenswerten
Veranderungen gegeniiber den Vorjah-
ren gibt es hingegen in den Zielgruppen
der Freiberufler und Soloselbststdndigen
(4,68 Prozent Marktanteil) und der Start-
ups und Existenzgriinder (2,31 Prozent
Marktanteil).
Erstaunlich dagegen ist die Zunahme des
Coaching-Anteils in der Zielgruppe Ar-
beitslose auf 4,69 Prozent (2021: 3,83 Pro-
zent), wobei lediglich 11,08 Prozent der
Coachs angeben, mit dieser Zielgruppe zu
arbeiten. Der Umstand, dass vergleichs-
weise wenige Coachs verhdltnismafig
viele Coaching-Prozesse mit Arbeitslosen
durchfiihren, verstdrkt laut Rauen die
Vermutung, dass Job-Center Coachings
mit dieser Zielgruppe fordern und einige
Coachs sich stark auf das Coaching von
Arbeitslosen fokussiert haben.

Martin Pichler @

Zentrale Coaching-Themen

Tabelle 2. Die Frage nach den hau-
figsten Coaching-Themen (Ranking)
brachte nur eine Uberraschung.

LKonflikte“ landeten auf Platz zwei,

wahrend sie in den Vorjahren nur im

Mittelfeld lagen.

Die haufigsten Coaching-Themen

1 | Reflexion und Entwicklung der Flihrungsrolle

2 | Konfliktmanagement

3 | Personlichkeitsentwicklung

IS

Entwicklung der Fuhrungskompetenz

[¢]

Potenzialanalyse und Potenzialentwicklung

(o]

Berufliche (Neu-) Orientierung

7 | Work-Life-Balance

8 | Karriereentwicklung

9 | Entwicklung des Kommunikationsverhaltens

10 | Stressmanagement

SYSTEMICS™

free your brain again

SYSTEMICS™ TURBO2™ Compact — Coaching

e systemisch

e l6sungsorientiert

e methodeniibergreifend
e neueste neurowissenschaftliche Erkenntnisse

Unser Griinder, Neuro-Dipl.-Psych. Carl E Gross, férdert uns seit knapp 50 Jahren!

Zeitlicher Rahmen der Qualifizierung:

[Dipl. - Ing. |

SYSTEMICS™ - so geht Qualitét!

1. Einfiihrung mit Teilnahmebestdtigung

3. Theorie- und Praxis-Zertifikat, ganz in SYSTEMICS™ integriert (zzgl. Pos.2)

Die integrierte Zertifizierung (Pos. 3) ermdglicht die Teilnahme an Qualitdts-
Supervisionen zwecks Qualitdats-Sicherung, héhere Honorarsétze und einen
900 € - Gutschein fiir ausgewdhlte Seminare.

Kosten:

2. Theorie mit Zertifikat (inkl. Pos.1)
Mehrwert:
Kontakt: Mario W. Herrmann

| herrmann@systemics.us |

+49 177 814 15 09
SYSTEMICS™ COO & Trainer des TURBO2™ Compact]

Wir freuen uns, Sie zu férdern!

6-9 Monate

480 €
2.880 €
540 €
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78 wohnliche Gastezimmer
10 Tagungsraume fuir bis zu 120 Personen

+ Tagungstechnik auf dem neusten Stand
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Entdecken Sie die besten Tagungshotels in Deutschland -
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werden attraktive
Preise verlost!

m

SCHWARZWALD PANORAMA

Hotel.Campus.Selfness
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BAD HERREMALB
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1.300 gm Tagungs- & Ausstellungsflache . 12 Tagungsraume mit
Panorama-Weitblick . Hybrides Tagen . 2,30 m starke Baumschei-
be als Foodstation . Kreative Farbkonzepte & Naturelemente
Outdoor-Tagungen . Brain & Energy Lunch . Stuhlbuffet . Bio-
land Gold-Status . Aktiv- und Kreativpausen . Photo Booth
Naschgarten mit Superfoods . Klima-Zertifikat nach jeder Tagung
oder Event zur Aufwertung lhrer Unternehmens-Okobilanz

PLATZ 1 DER TOP250; KREATIVPROZESSE 2019 PLATZ 2 DER TOP250.

WINE @ -
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Stimmen Sie
jetzt ab!

Im Buch auf jeweils
einer Doppelseite
vergleichbar prasentiert
mit allen wichtigen
Informationen zu jedem
Haus auf einem Blick!

Unendlich viel Ranm fiir spfkm{mtéw bedanken

Absolute Alleinlage, unberiihrte Natur, endloser Blick bis zum Horizont — Stille
héren, Weitblick atmen ... Das Camp Reinsehlen mit seinem einzigartigen Hotel-
konzept ist der perfekte Ort fir kreative Prozesse und konzentrierte Klausuren. HOTELCAMP REINSEHLEN

Camp Reinsehlen1 | 29640 Schneverdingen | Tel. 05198 9830 | info@campreinsehlende | www.campreinsehlen.de
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Messe Karlsruhe. Der neue

Termin der Learntec ermdglichte
an drei&ﬂittagspause

im Freien.

= e

_._;_,.._h.r-"-'iﬁ.'!.h--'---

Learntec 2022: Neustart mit
rund 11.000 Besuchern

NACHBERICHT. Die letzte Prasenz-Learntec fand im Januar 2020 statt und zog 15.600
Besucher an. Damals war das ein unerwarteter Rekord. Die erste Nach-Corona-Learntec
fand jetzt Ende Mai statt und zog immerhin rund 11.000 Besucher und Besucherinnen an.
Neu war, dass dem Thema ,E-Learning in der Schule“ eine eigene Halle gewidmet wurde.

Friiher, als die E-Learning-Kongressmesse
Learntec noch regelmdflig im Januar
eines jeden Jahres abgehalten wurde, gab
es mindestens immer einen Tag, der von
einem ungemditlichen Schneegestober be-
gleitet wurde. Jetzt schien wahrend der
ganzen drei Messetage eine angenehme

50 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2022

Sommersonne. Aber das war nicht die
einzige Verdnderung. Erstmals bespielte
die Messe drei Messehallen, weil die Ver-
anstalter mit dem Thema ,,Schule“ eine
ganze Halle fiillen konnten. Die beiden
anderen Hallen boten wie bisher der be-
trieblichen Weiterbildung eine Heimat.

Die grofde Frage, die sich immer beim
Betreten von technik- und softwareori-
entierten Messen stellt, lautet: Was gibt
es Neues? Im Vorfeld der Learntec war
wenig bekannt geworden und tatsdchlich
ist wohl in den letzten Jahren grundsatz-
lich wenig Neues passiert — sieht man



trainothek®

Bilder von oben nach unten:

Neue Halle. Das Thema ,E-Learning in der Schule flllte
tatsachlich eine eigene Halle.

Virtuelle Raume (VR). Uberall auf der Messe konnte man mit
geliehenen VR-Brillen in Vorstufen des Metavers eintauchen.
Didaktik. Fur kleine Mittelstandler wird der Einstieg ins
E-Learning immer leichter - zum Beispiel mit einer Trainothek.

einmal vom Erfolg der Videokonferenz-
tools Zoom oder Teams ab. Die Firma
Microsoft oder deren Tochter Linkedin
Learning fehlten iibrigens bei den Cor-
porate-Learning-Ausstellern ebenso wie
die traditionell hier ausstellende SAP mit
ihren Losungen Success Factors und Lit-
mos. Auch vermisst wurde der Karlsruher
LMS-Anbieter Time4You.

Immerhin waren mit 370 Ausstellern
zwar mehr als im Jahr 2019 (341) vertre-
ten, aber das Rekordniveau vom Januar
2020 mit 413 Ausstellern wurde noch
nicht erreicht.

Neu war, dass sich auf der Learntec die
digitalen Coaching-Plattformen wie
Coachhub oder Sharpist prasentierten.
Sie zeigten sich als ,Talententwickler”
und Lernbegleiter. Das Start-up Evoach
demonstrierte, wie Coach und Coachee
mittels eines intelligenten Fragebogens
zusammenfinden konnen. Im Start-up-
Bereich der Messe stellte der Miinchener
Anbieter Onesome eine Self-Coaching-
App vor, die Mitarbeitenden auch ganz
ohne das Zutun eines menschlichen Coa-
ches eine umfangreiche Selbstentwick-
lung ermoglichen soll. Masterplan, eine

Lernplattform, die ganz auf das Lernen
mit Videos ausgerichtet ist, gab bekannt,
sie wolle in Zukunft nicht nur White Col-
lar Worker, also Mitarbeitende mit Bild-
schirmarbeitsplatz weiterbilden, sondern
auch Mitarbeitende in der Produktion
und am Flieffband, denen nicht stindig
ein Bildschirm zur Verfiigung steht. Mas-
terplan profitiert auflerdem von dem
Trend, dass Medienhduser, wie zum Bei-
spiel ,Die Zeit“, im Verlag vorhandenen
Bildungscontent von Profis zu videoba-
siertem Lernen verarbeiten ldsst.
Auf der aktuellen Learntec bestatigte
sich der Trend, dass die Weiterbildungs-
abteilungen der Unternehmen Apps
als ,schnelle Lernturbos“ suchen. Die
Kunden wollen oft nicht mehr die eine
grofse Losung, sondern die bestmogliche
Losung (Best-of-Breed) fiir einen genau
umrissenen Bedarf, um solche Losungen
einfach per Schnittstellenmanagement
zu integrieren. Das ist eine echte Heraus-
forderung fiir Learning-Management-Sys-
teme, die entsprechende Schnittstellen
auch tatsdchlich anbieten miissen.
Neu war auch, mit welcher Intensitdt An-
gebote zum Skill-Management gesucht
wurden. Idealerweise ermoglicht die
Skill-Management-Software es, Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden zu erfassen,
sichtbar zu machen und mit den beno-
tigten Kompetenzen abzugleichen, um
vakante Positionen schneller besetzen
zu konnen. Fiir das Matching setzen die
Anbieter auf kiinstliche Intelligenz. Auf
der Learntec prdsentierte unter ande-
rem der Plattformanbieter Cornerstone
On Demand diese neue Funktion seines
Learning-Management-Systems. Gleich
gegeniiber zeigte das 2019 gegriindete
Start-up Cobrainer aus Berlin eine Best-
of-Breed-Losung aus diesem Bereich. Mit
der Software kdnnen Mitarbeitende Daten
aus ihrem Linkedin-Profil fiir ihr Unter-
nehmen nutzbar machen, um die eigene
Karriere zu fordern.
Bereits heute fest steht, dass die Karlsru-
her Learntec auch im nachsten Jahr wie-
der zwischen Himmelfahrt und Pfingsten,
vom 23. bis 25. Mai 2023, stattfinden soll.
Die von der Messegesellschaft zwischen
den Hallen aufgestellten und von den Be-
suchern gern genutzten Liegestiihle soll-
ten also wieder zum Einsatz kommen.
Gudrun Porath @
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messen und kongresse

Sascha Lobo lobt
HR-Professionals

VERANSTALTUNGSBERICHT. Sascha Lobo, bekannter Blogger mit Irokesenschnitt, halt
die Arbeit der Personalabteilungen fur sehr wichtig, um die Digijtalisierung voranzutrei-
ben. Er er6ffnete mit seiner Keynote ,Wie das Netz die Welt verandert” die neue ,Copetri
Convention®, die vom 31. Mai bis zum 1. Juni 2022 in Offenbach stattfand. Die Copetri
richtete sich insbesondere an HR-Professionals, die sich vernetzen wollten.

Die Digitalisierung des Wirtschaftslebens
fithrt laut Lobo zu einer sehr wichtigen
Bildungsaufgabe der Unternehmen, denn
Studien zeigten, dass die Berufstitigen
rund 40 Prozent ihrer aktuellen Skills in
den néchsten fiinf Jahren durch neue er-
setzen miissten, um im digitalen Wandel
mithalten zu konnen. Analysen ergaben,
dass neue Skills zum Beispiel im Bereich
,Cyber Security“ erworben werden miis-
sen. Aber auch der kompetente Umgang
mit allen Arten von Daten gehort bald zu
einer der Schliisselfdhigkeiten eines jeden
Mitarbeitenden.

Junge Menschen zeigen
Ldigitale Ungeduld“

Auf der Copetri kiimmerten sich viele
Referenten um das Transformationsma-
nagement, das ebenfalls eine wichtige
fachliche Fdhigkeit werden sollte. Lobo

wies darauf hin, dass viele Menschen pri-
vat die modernsten Smartphones hatten
und die angesagtesten Social Media Tools
nutzten. Er war deshalb der Meinung,
dass die Digitalisierung der Unternehmen
iiberwiegend von den Mitarbeitenden,
die eine , digitale Ungeduld”“ verspiirten,
vorangetrieben werde. Gerade die junge
Generation sei ,emotional mit der digi-
talen Sphare verbunden® und lebe nach
dem Motto: ,,Was nicht digitalisiert wer-
den darf, wird nicht digitalisiert, aber an-
sonsten alles andere sofort digitalisiert.“

Vor diesem Hintergrund wagte Lobo zu-
sdtzlich die Prognose, dass jedes Busi-
ness, das iliber eine Plattform abgewickelt
werden konne, auch von Plattformunter-
nehmen erobert wiirde, weil nur Plattfor-
men Echtzeitdatenstrome gut auswerten
und zu Geld machen konnten. Arbeit-
geber, die keine Digitalstrategie hatten,
miissten damit rechnen, dass genau jene

Mitarbeitenden kiindigen wiirden, die sie
zur Bewdltigung der Zukunft eigentlich
brduchten. Bei dieser Gelegenheit machte
Lobo gleich noch deutlich, dass schon
heute die kompetentesten Menschen ihre
Arbeit um ihr Leben herum organisieren
wollten und dass die Personalabteilungen
so flexibel sein miissten, das zu gewdhr-
leisten.

Soziale Medien fordern den
Dialog mit der Branche

Wer mit den Menschen in seiner Bran-
che in einen wirklich ernsthaften Dialog
treten wolle, miisse die sozialen Medien
und insbesondere Linkedin dafiir nut-
zen, sich und seine Kompetenz sichtbar
zu machen. Das empfahlen Cawa You-
nosi (Head of People Germany, SAP),
Katharina Krentz (ehemals Robert Bosch
GmbH, jetzt Griinderin von Connecting

Fotos: Martin Pichler

Sascha Lobo. Der Digitalisierungsexperte und Keynote Speaker kam
diesmal mit blondem statt feuerrotem Irokesenschnitt.

Eroffnung. Die alte Industriehalle ,,Fredenhagen“ sorgte fir
echtes Malocher-Feeling.

52 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2022



Humans) und Reiner Straub (Herausge-
ber , Personalmagazin®). Diese in der HR-
Szene sehr bekannten ,,Influencer” disku-
tierten iiber die ,,Macht der sozialen Me-
dien*. Dass diese machtig sind, zeigt sich
schon an der Bekanntheit von Younosi
und Krentz. Beide meldeten sich ohne of-
fizielle Abstimmung mit ihren Unterneh-
men o6ffentlich zu Wort und wurden in
der HR-Szene schlagartig zu Experten fiir
bestimmte Themen. Dinge schreiben, die
nicht durch den iiblichen Weg einer Frei-
gabe gelaufen sind, das gilt inzwischen
als ihr Markenzeichen.

Beide schwdéren, dass es ihnen nie darauf
ankam, mehr Follower als ihr Vorstands-
vorsitzender zu haben, aber sie wollten
nun einmal sich mit moglichst vielen HR-
Profis auf Linkedin austauschen und ein-
fach nur Feedback zu ihren beruflichen
Ideen einsammeln. Dabei wurde es nie
privat - wohl aber personlich. Krentz be-
tonte, es verbiete sich von selbst, dass ein
Personaler oder eine Personalerin etwas
iiber die Strategie oder die Produktpolitik
seines Arbeitgebers poste. Da hdtte man
zu wenig Ahnung und deshalb wiirde
auch kein sinnvoller Dialog mit Kollegen
zustande kommen kénnen.

Der Kongress ging am ersten Tag mit
einer ,,Fuckup Night“ zu Ende, die von
der Frankfurter Beraterin und Griinderin
der Hppyppl GmbH, Jelena Klingenberg,
organisiert wurde. Es stellten sich vier
Menschen vor, die von ihrem Scheitern
als Unternehmerin oder Unternehmer
berichteten. Man darf sich das nicht so
vorstellen, dass jemand direkt vom Amts-

gericht gekommen wdre, wo er gerade In-
solvenz angemeldet hitte. Alle Vortragen-
den waren zwar im Laufe ihres Lebens
dramatisch gescheitert, aber inzwischen
sind sie wieder auf den Beinen und be-
richteten voller Lebensfreude von ihrer
zweiten Chance. Wie man endgiiltige
(menschliche wie finanzielle) Verluste
verkraftet, war nicht das Thema des
Abends - aber immerhin sprach jemand
davon, wie sehr ihm eine Psychotherapie
geholfen hatte, nach seiner Pleite wieder
auf die Beine zu kommen.

Copetri war mehr als ein
Achtungserfolg

Allgemein liefen die Botschaften der ehe-
mals Gescheiterten unisono darauf hin-
aus, dass man sich unbedingt einen Le-
benspartner aussuchen miisse, der einen
zumindest emotional in den Jahren nach
der Griindung unterstiitzt. Auflerdem
sollte sich jeder Griinder durch Coaching
besser {iber seine eigenen Defizite klar
werden (zum Beispiel die Unfdhigkeit,
sich selbst aktiv zu verkaufen), um recht-
zeitig gegensteuern zu konnen. Leider
wiirden Griinder viel zu viele Risiken be-
wusst ausblenden, um in der Startphase
nicht an Schwung zu verlieren.

Die erste Copetri Convention (Motto: Co-
operation, People, Transformation, Inno-
vation) lockte 2.524 Besucherinnen und
Besucher aus der HR-Szene - darunter
namhafte HR-Manager aus der Wirtschaft
- nach Offenbach. Mit dabei waren zum
Beispiel Rupert Felder, Head of HR der

Heidelberg Group, Norbert Janzen, Glo-
bal Director HR Transformation der Metro
AG, die Berater Sabine und Alexander
Kluge, Persoblogger Stefan Scheller, Prof.
Torsten Petry von der Hochschule Rhein-
Main oder ICR-Director Wolfgang Brick-
wedde. Als Speaker traten Sirka Laudon,
Vorstdndin People Experience, Axa, Mir-
jam Piitz, Vorsitzende der Geschaftsfiih-
rung der WM Gruppe, Jorg Staff, Vorstand
People & Business Services Atruvia AG,
auf. Die Eventlocation ,,Fredenhagen“ be-
steht aus dunklen Hallen, aber auch aus
einem grofien Freigeldnde, das fiir Work-
shops genutzt wurde und letztlich fiir
eine entspannte, sonnenverwohnte Festi-
valatmosphdre sorgte. Angeboten wurden
130 Vortrage, Podiumsdiskussionen und
Workshops. Die hohe Programmdichte
mit sechs Stages und neun Thementracks
kam gut an - bei den meisten Besucherin-
nen und Besuchern, aber nicht so sehr
bei den 65 Ausstellern, die iiberwiegend
,nur“ in den Vortragspausen besucht
wurden.
Fazit: Die Copetri schaffte mehr als einen
Achtungserfolg. Sie bot ein auflergewthn-
liches Erlebnis und mobilisierte eine be-
achtliche Zahl von kontakthungrigen
Besucherinnen und Besuchern, obwohl
die Konkurrenz grof3 war: In derselben
Woche fanden die Kongressmesse ,,Learn-
tec” in Karlsruhe, die Konferenz , Work
Awesome*® in Berlin und die , Work in
Progress* in Diisseldorf statt. Die etablier-
ten Veranstalter diirfte die neue Konkur-
renz nervos machen.

Martin Pichler/Stefanie Hornung @

Podiumsdiskussion. Bekannte ,HR-Influencer” (siehe Artikel) erklarten den
Einfluss der sozialen Medien auf ihre personliche Entwicklung.

Workshops. Immer wieder vertieften sich kleine Gruppen in
grofRe Themen. Hier ging es um ein Vier-Quadranten-Schema.
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RHYTHMUS IN
TEAMENTWICKLUNG |

Datengetriebene Teamentwicklung fiir mehr
Performance und Zufriedenheit.

Fiir weitere
Informationen
QR-Code scannen.

Teams sind die Powerzellen erfolgreicher Unternehmen. Steigern Sie die Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit
von Teams, indem Sie regelmagig die Entwicklung der 12 wichtigsten Faktoren fiir erfolgreiche Zusammen-
arbeit messen. Nutzen Sie die Trendentwicklung und konkreten Empfehlungen zur aktiven Verbesserung
ihrer Teamentwicklung.
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Themen im September
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SUPERVISION/COACHING

Fuhrungswechsel in der DGSv

Zum 1. Juni Gbernahm Annette Mulkau (Foto) den Vorstandsvorsitz der Deutschen Gesell-
schaft flr Supervision und Coaching (DGSv), einem Berufsverband mit rund 4.400 Mit-
gliedern. Weiterhin steigende Ausbildungsstandards sind Mulkau genauso wichtig wie der
qualitatsfordernde Austausch von Supervisoren und Business-Coachs.

wir setzen
standards

ipervision

hing in

SASCHA LOBO IM INTERVIEW FINANCIAL TIMES
Jetzt transformieren! Executive Education

~Wenn die Weiterbildung in den Unterneh-  Die britische Wirtschaftszeitung ,Financial
men nicht vernlinftig stattfindet, kdnnen wir ~ Times“ hat ein Ranking der besten Business
uns die digitale Transformation in die Haare  Schools erstellt, die Seminare fiir Manager
schmieren”, sagt Sascha Lobo (Foto). ,Man  und Managerinnen anbieten. Mit moderner
muss mir glauben, dass ich diese Metapher  Didaktik wird genauso gepunktet wie mit
nicht leichtfertig verwende.”

praxisnahen Digitalisierungsinhalten.
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Paragraf 107

Die energetische
Signatur beachten!

,Der Ton macht die Musik“, dieser Satz ist so ein-
fach und klar, dass ihn die wenigsten in der Tiefe
verstehen und - vor allem - bewusst anwenden.
Dabei enthalt er so viel Weisheit. In jedem Men-
schen schwingt eine tiefe Tragerwelle. Diese wirkt
oft sehr viel starker als der gesamte Inhalt einer
Aussage. Meist kommuniziert die eigene Welle auf
unbewusster Ebene mit der Welle des Gegenubers.

Andere verstehen — auch dann, wenn

man mit ihnen uberhaupt nicht
einverstanden ist. 6@

Der andere reagiert dann erst mal nicht auf die
Worte, sondern nur auf die Schwingung. So entste-
hen jeden Tag Millionen Missverstandnisse. Eine
groRe Zeit- und Energieverschwendung.

Um Fehlinterpretationen dieser Art zu vermeiden,
mussen wir diese Tragerwelle kennen. Wir nennen
sie die ,energetische Signatur®. Bitte machen Sie
mal eine mentale Reise in Ihre Vergangenheit und
denken Sie an das letzte misslungene Gesprach.
Wahrscheinlich haben sich beide Parteien sehr
schnell in gegenseitige Vorwurfe verstrickt. ,Immer
machst du ... nie bist du ... warum hast du nicht ...

Sie kennen den Tenor. Jetzt wage ich eine Prognose:

Ihnen wird gleich sehr schnell klar, um was es
damals eigentlich ging.

Kann es sein, dass beide Gesprachspartner das
gleiche Bedurfnis hatten: vom anderen verstanden
werden zu wollen. Und kann es sein, dass das die
absolute und fehlende Grundvoraussetzung fur die
Kommunikation war? ,Versteh mich zuerst, sonst
bombardiere ich dich mit Vorwurfen!” Da beide die-
sen unbewussten Appell zur gleichen Zeit forderten,
sind sie wie Kampfhahne aneinandergeraten. Beide
waren in ihrer Wahrnehmung im Recht. Sie haben

Boris Grundl

vielleicht sogar gedacht, dass sie um den Inhalt
ringen. Erst nach der kritischen Selbstreflexion wird
klar, dass es nur um den jeweiligen Anspruch auf
Verstandnis ging.

Im privaten Bereich erkennen wir das Motiv leichter.
Der Kern lasst sich jedoch auf den beruflichen Kon-
text ubertragen. Ich wurde einmal mit einer Schlich-
tung beauftragt, weil mehr als 30 kluge, hochgebil-
dete Professoren sich ineinander verkeilt
hatten. Intellektuell hatte jeder die besten
Argumente, warum die Gegenseite im
Unrecht ist. Hier Bewusstsein reinzubrin-
gen, war eine Herkulesaufgabe. Erst nach
Uber einem Jahr ist es gelungen. Die Ein-
sicht des ,Verstanden-werden-Wollens® brachte den
Durchbruch.

So wollen in vielen Situationen Chefs zuerst von
Mitarbeitenden verstanden werden. Fachkrafte von
Chefs, der Betriebsrat vom Vorstand, der Vertrieb
von der Produktion und umgekehrt. Altere fordern
Verstandnis von Jiingeren, Jiingere von Alteren,
Manner von Frauen ... Wer durchbricht diesen Kreis-
lauf? Genau da wird es schwierig. Die meisten den-
ken, dass sie auch nachgeben missen, wenn sie
etwas verstehen. Dem ist aber nicht so. Es gibt eine
energetische Signatur, die lautet: ,Ich kann dich
verstehen und muss Uberhaupt nicht einverstanden
sein.“ Mit dieser Weisheit im Gepack kdnnen wir
jederzeit wahrnehmen, von welcher Position jemand
eine Situation betrachtet. Flr mich ist diese ener-
getische Signatur von solcher Bedeutung, dass ich
ein Buch dartber geschrieben habe. Daraus ist ein
Lebenswerk entstanden! Ich wiinsche Ihnen, dass
Sie merken, wann der Wunsch Ihres Gegenlibers
nach Verstandnis in Ihnen unbewusst das Gleiche
auslost. Und dass Sie in diesem Moment geistig
loslassen konnen. Das ist es, was wir sehr oft in der
Kommunikation, ja auf der ganzen Welt brauchen.

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

Er gilt bei Managern und M innen sowie M

als ,der Menschenentwickler“ (Siiddeutsche Zeitung). Jiingst wurde von ihm die Neufassung des Buchs

,Leading Simple“ (Gabal Verlag) auf den Markt gebracht. Die aktuelle Website findet sich unter www.grundl-institut.de.
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99 Menschen sind im Beruf immer dann besonders zufrieden, wenn

sie sehen, was sie geschaffen haben ... Was Biiromenschen fehlt, ist
weniger der Sinn, sondern die Sichtbarkeit der Folgen ihres Tuns. ¢

Dr. Henning Beck, Neurowissenschaftler, in seiner Kolumne ,entzauberte Mythen“ zum Thema ,Purpose” in der

+Wirtschaftswoche“ Nr. 24 vom 10. Juni 2022

,Es hilft wenig, viel Autonomie bei einer sinnlosen
Tatigkeit zu haben.

Carsten C. Schermuly, Professor fir Wirtschafts-
psychologie an der SRH Berlin University of
Applied Science, in ,Changement” 5 /2022

,HR hat immer dann verloren, wenn es sich lang-
samer verdnderte als das Unternehmen. Abwar-
ten ist keine Option, HR braucht Angriffsmodus.“

Walter Jochmann, Partner der Kienbaum Manage-
ment Consultants, im ,Personalmagazin® 7/2022

., Wertschdtzung ist das Gebot der Stunde. Und
die beginnt mit dem Titel. Deshalb heifdt der
Brotchenschmierer bei Subway nicht Servicekraft
oder so, sondern Sandwich Artist.“

Bettina Weiguny, Journalistin, in ihrer Kolumne in
der ,Frankfurter Aligemeinen Sonntagszeitung*
vom 12. Juni 2022

,Unsere Aufgabe heifit jetzt, Putin beim Scheitern
zu assistieren. Es bedeutet, ihn so scheitern zu
lassen, dass wir nicht mit ihm untergehen.

Peter Sloterdijk, Philosoph, in der Wochenzeitung
,Die Zeit“ vom 28. April 2022

,Manchmal geniigt das Zusammentreffen mit
einem einzigen Menschen, um Pessimismus in
Optimismus zu verwandeln. “

... gehort auf der Copetri Convention, 24. 5. 2022

58 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2022

,Nach dem Mindestlohn sollten wir nun eine

Mindestlernbereitschaft einfordern — und zwar
von denen, die Arbeit anbieten. Von den Arbeit-
gebern. Vom Firmenchef. Vom Abteilungsleiter.“
Gabor Steingard, Journalist (,Chefs sollten end-
lich lernen, weniger zu demotivieren®), im News-
letter ,The Pioneer Briefing” vom 16. Juni 2022

»AchtsamKkeit oder Mediation sind kein Ersatz fiir

eine Handlung. Aber sie bestimmen die Qualitdt
der Handlung.“

Sharon Salzberg, amerikanische Meditations-
lehrerin, in ,Brigitte Woman* 7/2022

»Man kann es nicht oft genug sagen: Die beste

Gewaltprdvention ist ein liebevolles Elternhaus,
eine zugewandte Erziehung, die trotzdem
Grenzen setzt. Das Sprichwort ,,Die Hand an der
Wiege regiert die Welt“ ist ein sehr schoner Satz.*

Nahlah Saimeh, forensische Psychiaterin, in der
»Frankfurter Aligemeinen Zeitung®, 1. Juni 2022

,Danach heiflt davor! Die Pandemie hat uns Men-

schen weniger zusammengebracht, als ich gehofft
hatte, und nun sorgen Ukraine und Inflation fiir
neue Probleme. Die Vorbereitung auf eine neue
Pandemie bekommt weniger Aufmerksamkeit.

Bill Gates, Microsoft-Griinder und Buchautor
(,Wie wir die nachste Pandemie verhindern®, Piper
Verlag) in der ,FAS“ vom 8. Mai 2022
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